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”Det skal føles godt i hjertet. Det er derfor vi laver CSR her. Det er ikke på 
grund af det kommercielle aspekt i det. Overhovedet ikke. Vi ville bare ikke 
have det rart om morgenen når vi står op og kigger os selv i spejlet, hvis vi 
ved at folk de står i nogle syrebade og hvis de har nogle helt urimelige 
arbejdsbetingelser. Det ville vi ikke have godt med.”  
 Citat: Direktøren i DkDes  
 v 
 
Abstract 
This thesis focuses on the factors determining the integration of corporate social 
responsibility (CSR) in small and medium-sized enterprises (SMEs). Even though there is 
a political and scientific interest in supporting the integration of CSR in SMEs, there is a 
lack of knowledge concerning the drivers and barriers of this process. This lack of 
knowledge is most apparent concerning the significance of national institutional and 
sector factors. Through an embedded multiple-case study this thesis investigates the 
significance of these on the CSR activities of SMEs.  
 
The empirical foundation rests on four cases based on semi-structured interviews with the 
manager or the CSR responsible of CSR-active SMEs. To enable the comparison of the 
significance of national institutions with the significance of sector factors I chose two cases 
from Germany and two cases from Denmark. In each country I chose a case from the 
design sector as well as a case from the technical sector. This enabled me to compare 
companies from the same sectors but under dissimilar national institutions as well as 
companies from dissimilar sectors but under the same national institutions. In the 
analysis I employ the social capital model, as put forth by Paul Adler and Saok Woo-
Kwon. 
 
I conclude that sector factors have a decisive significance on the CSR activities of SMEs, 
whereas national institutions only have a supportive or foundational effect.  For each 
sector I identify a distinctive dynamic affecting the CSR activities, each presented in a 
model. In the technical sector CSR demands of strong MNC customers are driving the CSR 
activities, leading to a strong focus on formalized CSR activities in the SMEs, partially 
suppressing their local and national embeddedness. In the design sector I identify the 
SMEs themselves as drivers of the CSR activities, leading to a focus on innovation and 
communication of CSR activities in order to spur a demand for CSR products among 
retailers and end users. These make out the largest proportion of the turnovers in design 
SMEs but lack knowledge concerning the CSR agenda. I conclude that, CSR among SMEs 
in the technical sector is mainly reactive, whereas CSR among design SMEs is proactive.     
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Kapitel 1: Problemfelt 
Virksomheder driver i stadigt større grad deres forretninger på tværs af landegrænser, 
hvilket svækker virksomheders tilhørsforhold overfor de nationalstater de opererer i, samt 
staternes mulighed for at regulere virksomhedernes adfærd (Hiss 2005:1). Samtidig ser vi 
stigende etiske og moralske forventninger til virksomheders produktionsmetoder. I de 
sidste årtier er store virksomheder såsom Nike, Shell og Apple således blevet hængt ud i 
pressen på baggrund af historier om dårlige arbejdsforhold, bevidst miljøsvineri eller 
omgåelser af skattebetalinger. Der eksisterer således en diskrepans mellem de enkelte 
staters svækkede evne til at regulere markedet og borgernes stigende bekymring over 
markedets markante indflydelse på samfundet. 
 
Som et middel mod denne diskrepans er begrebet CSR opstået. CSR betegnes som 
”…categories or levels of economic, legal, ethical and discretionary activities of a 
business entity as adapted to the values and expectations of society” (Hiss 2005:22). 
Konkret betegnes CSR som ikke-lovpligtige aktiviteter, der er gavnlige for samfundet 
såsom medarbejderpleje, donationer til NGO, miljøforbedrende tiltag og bekæmpelse af 
børnearbejde. Flere internationale organisationer, såsom FN, ISO og EU har arbejdet på at 
standardisere praksissen omkring CSR, for at gøre det anvendeligt som 
reguleringsværktøj. Siden 1990’erne er der således opstået en række standarder, såsom 
ILO, UN Global Compact og ISO 26000, der skal sikre, at virksomheder overholder 
specificerede minimumskrav i deres CSR-arbejde (Neergaard 2006:30).  
 
Denne standardisering har nu bredt sig til markedet, hvor den er blevet en integreret del. 
Ratingbureauer bedømmer virksomheders CSR-aktiviteter, for at guide bæredygtige 
investorer, mens virksomhederne opretter CSR-afdelinger, hvor samfundsansvaret 
håndteres professionelt og strategisk. Der har således udviklet sig en praksis, der kan 
betegnes formel CSR, hvor dokumentation, administration og planlægning af CSR-
arbejdet i stigende grad er nødvendigt. Denne formelle CSR-praksis henvender sig til alle 
virksomheder, men det har vist sig, at det primært er multinationale virksomheder 
(MNV), der formår at praktisere formel CSR, mens små og mellemstore virksomheder 
(SMV) i langt mindre grad formår dette (Jenkins 2009; Vázquez-Carrasco and López-
Pérez 2012). Dette kan forlede læseren til den konklusion, at SMV slet ikke er ansvarlige, 
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men forskningen viser at SMV har gavnlige effekter på de samfund de opererer i, i form af 
skabelse af arbejdspladser, øget indkomstfordeling og økonomisk vækst (Inyang 2013). 
SMV har imidlertid tradition for mere uformelle CSR-former (Fassin 2008), som ikke 
umiddelbart kan oversættes til formelle CSR-aktiviteter. Da de formelle CSR-standarder i 
vid udstrækning bruges som pejlemærker på markedet, risikerer den manglende grad af 
formelle CSR-aktiviteter i SMV at skade deres konkurrenceevne på markedet, samt 
velstanden i de samfund, hvori de opererer.   
     
1.1 Problemformulering: CSR i SMV - en udfordring der lykkes 
Forskningen har påpeget, at SMV’s CSR-efterslæb skyldes manglende ressourcer til at 
administrere de betydelige opgaver, der er knyttet til et formelt CSR-arbejde (Bonneveux, 
Calmé, and Soparnot 2012; Knudsen 2012; Lamberti and Noci 2012; Nielsen and 
Thomsen 2009). Mens MNV har ressourcer til at indrette hele afdelinger med specielt 
uddannet personale, er det i SMV oftest ejeren eller en udpeget medarbejder, der skal 
koordinere indsatsen. Derudover oplever SMV et begrænset samfundsmæssigt pres, der 
kan tvinge dem til at påtage sig mere CSR  (Williamson, Lynch-Wood, and Jenkins 2009). 
Til trods for SMV udfordringer med CSR, formår nogle imidlertid, at indføre markante 
CSR-tiltag (Jenkins 2006; Lamberti and Noci 2012). Forskning af CSR i SMV har påpeget, 
at specielt branchetilhørsforhold (Bonneveux et al. 2012; Hiss 2005; Spence 2007; Spence 
et al. 2003) og nationale rammer (Campbell 2007; Matten and Moon 2008; Spence and 
Schmidpeter 2003; Spence et al. 2003), har stor betydning for arbejdet med CSR, men det 
er underbelyst, hvorvidt disse har betydning for forskellige typer af CSR eller hvorvidt 
nationale rammer udgør en større betydning end brancheforhold (Jenkins 2009; Spence 
et al. 2003). Denne undersøgelser søger at afdække denne mangel, ved at undersøge cases 
fra både den tekniske branche og designbranchen, samt fra Danmark og Tyskland.  
 
Adler og Kwons social kapital model, der bygger på teorien om social kapital (Portes 
1998) gør det muligt, at kortlægge hvordan nationale rammer og virksomheders 
brancheforhold, former deres konkrete beslutninger (Adler and Kwon 2002:24). Begrebet 
om social kapital forklarer, hvorfor nogle SMV har et udviklet CSR-arbejde, ved at studere 
sammensætningen af deres netværk, samt de nationale institutioner de agerer under. 
Dette leder til følgende problemformulering: 
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”Hvilken betydning har SMV’s social kapital for deres CSR-arbejde i 
henholdsvis Danmark og Tyskland?” 
 
1.2 Afgrænsninger og fravalg i problemformuleringen 
I problemformuleringen bruger jeg ordet betydning til at betegne, hvordan den sociale 
kapital påvirker forskellige former for CSR i SMV, altså, hvorvidt variationer i 
sammensætningen af social kapital, fører til variationer i CSR-tiltag. Ifølge teorien kan 
denne betydning komme til udtryk i mange former fra forretningsmuligheder og fordele til 
pres og krav (Adler and Kwon 2002:28f). Med CSR-arbejde mener jeg sammensætningen 
af forskellige former for CSR-aktiviteter, samt deres funktion for virksomheden. Jeg 
undersøger således, hvilken form for CSR, der praktiseres snarere end, hvorvidt der 
praktiseres CSR i de undersøgte virksomheder. Sagt med statistiske termer er CSR-
arbejdet den afhængige variabel, mens den sociale kapital udgør den uafhængige. For at 
belyse både betydningen af branche og betydningen af nationale rammer bruger jeg et 
indlejret multipelt casestudie (Yin 2003:52), der bygger på fire cases. Jeg har valgt to 
cases fra designbranchen, samt to fra den tekniske branche for at belyse variationer 
mellem brancher, mens de nationale forskelle belyses gennem inddragelsen af to cases fra 
hhv. Danmark og Tyskland. De fire cases ses i Tabel 1 herunder (Da virksomhederne 
optræder anonymt i denne undersøgelse er navnene blot en sammentrækning af branche 
og land - DeTek er således fra Tyskland og er i den tekniske branche). 
 
Tabel 1: Danmark: Tyskland: 
Teknikbranchen :  DkTek   DeTek 
Designbranchen :  DkDes   DeDes 
 
Analysen er struktureret så den primært sætter fokus på nationale forskelle, gennem to 
paranalyser af hhv. DeTek og DkTek (blå typer i tabel 1), samt DeDes og DkDes (røde 
typer i tabel 1). Efterfølgende vil jeg sammenfatte resultaterne og diskutere forskelle 
mellem cases fra samme land, for at identificere brancheforskelle. Progressionen i 
undersøgelsen går fra et beskrivende og forklarende perspektiv mod et vurderende og 
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dømmende. Teorien om social kapital er således primært valgt for dens evne til at forklare 
konkret CSR-praksis hos de undersøgte virksomheder. For at underbygge besvarelsen af 
problemformuleringen, har jeg opstillet underspørgsmål: 
 
1. Hvori består udfordringen ved en CSR-strategi for SMV? 
 
2. Hvilken betydning har brancheforhold for SMV’s arbejde med CSR i 
henholdsvis den tekniske branche og designbranchen? 
 
3. Hvilke institutioner og politiske initiativer har en betydning for CSR-
arbejdet i SMV i henholdsvis Danmark og Tyskland?  
 
Første spørgsmål sigter mod en afklaring af den særlige position, som SMV indtager 
indenfor CSR-dagsordenen. Det andet spørgsmål sigter mod en redegørelse af de forskelle, 
branchetilhørsforhold kan have for CSR-arbejdet i SMV. Det tredje spørgsmål fokuserer 
på forskelle i institutionelle rammer, samt i CSR-rettede politiske initiativer. 
Spørgsmålene besvares i fjerde kapitel gennem et litteraturstudie. 
 
1.3 Problemstillingens relevans 
Den manglende CSR-aktivitet blandt SMV er et samfundsproblem, da det er vist, at de har 
en markant positiv betydning for nationale økonomier (Inyang 2013:126). En 
undersøgelse gennem social kapital perspektivet vil kunne påpege, hvilke faktorer, der kan 
understøtter et øget engagement blandt SMV. Der efterspørges netop mere viden om det 
offentliges muligheder for at hæve samfundsansvaret blandt virksomheder (Fassin 2008; 
Perrini 2006; Werner and Spence 2004). Da analysen trækker på fire strategisk udvalgte 
cases, vil undersøgelsen desuden belyse den sociale kapitals evne til at skelne mellem 
forskellige SMV-typer, samt dens anvendelighed som komparativt analyseredskab. To 
træk som teoriudviklingen indenfor den sociale kapital endnu kæmper med (Spence 
2007:542). 
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1.4 Det teoretiske valg: Social kapital modellen 
Den manglende viden om faktorerne bag CSR-arbejdet i SMV, bunder ikke blot i 
manglende undersøgelser, men også i et manglende teoretisk og begrebsligt grundlag. 
Indenfor forskningen, skyldes den manglende viden dels, at forskningsfeltet er meget nyt. 
75 % af litteraturen er publiceret i 2009 eller derefter (Vázquez-Carrasco and López-Pérez 
2012:3209), og dels at der er en overvægt af studier med erhvervsøkonomisk perspektiv 
(Vázquez-Carrasco and López-Pérez 2012:3210). Her studeres udvalgte virksomheders 
initiativer og udbytter ved CSR. Studier, der inddrager nationale institutioner, har indtil 
nu kun haft et begrænset komparativt perspektiv (Spence et al. 2003), mens studier i 
betydningen af branche kun er belyst gennem sammenligninger mellem produktions- og 
servicebrancher og ikke forskelle mellem produktionsbrancher(Spence and Schmidpeter 
2003). I denne undersøgelse tages der udgangspunkt i Paul Adler og Seok-woo Kwons 
social kapital model (Adler and Kwon 2002), da den formår at undersøge spørgsmålet om 
social kapital fra et virksomhedsperspektiv, samtidig med, at den inddrager et bredere 
samfundsperspektiv. Derudover kan modellen identificere de faktorer, der udløser 
handlingsmuligheder for virksomhederne, hvilket gør det muligt at adskille 
brancheforhold fra nationale rammebetingelser.  
 
1.5 Analysens metode og struktur 
I specialet redegøres først for teorien om social kapital, mens læseren præsenteres for de 
forskellige facetter af social kapital modellen. I tredje kapital beskrives metoden for 
specialet, der baserer sig på kvalitative casestudier med et komparativt fokus. I Fjerde 
kapitel besvarer jeg specialets underspørgsmål, hvilket samtidig repræsenterer en 
indføring i genstandsfeltet. I femte og sjette kapitel foretages hovedanalysen, der er 
struktureret som to delanalyser. En analyse af den tekniske branche, hvor casene DeTek 
sammenlignes med DkTek, samt en analyse af designbranchen, hvor casene DeDes og 
DkDes sammenholdes. I syvende kapitel diskuteres og vurderes betydningen af nationale 
rammebetingelser overfor betydningen af branchemæssige faktorer, mens jeg konkluderer 
på undersøgelsens resultater i ottende kapitel. Her vil jeg fremhæve, hvilke elementer af 
de undersøgte virksomheders social kapital, der har betydning for CSR-arbejdet. Denne 
struktur er gengivet i figur 1 herunder.
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Figur 1: Visualisering af undersøgelsens fremgangsmåde: 
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Kapitel 2: Teori 
Adler og Kwons social kapital model (Adler and Kwon 2002) benyttes i denne 
undersøgelse, da den kan belyse, hvordan sociale relationer har en betydning for arbejdet 
med CSR. Dette perspektiv muliggør en inddragelse af faktorer fra både nationale rammer 
og brancheforhold i analysen. I dette kapitel præsenterer jeg først den sociale kapitals 
grundlæggende forståelse af virksomheder. Derefter redegør jeg for skellet mellem stærke 
og svage bånd. Endeligt præsenteres modellen i sine enkelte dele. 
 
2.1 Den sociale kapitals forståelse af organisationer 
Grundideen i teorien om social kapital er, at der sker en kvalitativ ændring af aktørerne i 
en gruppe, når relationerne mellem medlemmerne ændres. Denne pointe har været 
anvendt i sociologien siden Marx, Tönnies og Durkheim, men det der gør teorien om social 
kapital til et afgørende teoretisk bidrag, er dens evne til at begrebsliggøre de forskellige 
positive gevinster ved sociale relationer, samt vise hvordan magt og indflydelse ikke kun 
udspringer af økonomiske ressourcer (Portes 1998). Teorien opløser således skellet 
mellem et syn på virksomheder som nyttemaksimerende aktører, som det findes i 
økonomien, og synet på virksomhederne som sociale fænomener, som det kendes fra 
sociologiske tilgange1. I tråd med sociologiske tilgange fremhæver social kapital, hvordan 
virksomheder er indlejrede i sociale kontekster, der former deres beslutninger. I tråd med 
økonomiske tilgange forsøger virksomhederne imidlertid altid at udnytte de sociale 
rammer på den mest fordelagtige måde (Granovetter 1985:490). 
 
Social kapital modellen bygger på den del af social kapital teorien, der beskæftiger sig med 
social kapital som en individuel ressource, også kaldet relationel social kapital2. 
Tilgangen analyserer de ressourcer aktører har til rådighed gennem deres netværk. Denne 
kapitalform blev i første omgang behandlet af Pierre Bourdieu, der definerede social 
                                                        
1 I artiklen “Economic Action and Social Structure: The Problem of Embeddedness” (1985) 
præsenterer Granovetter to ekstreme positioner i studiet af virksomheder. Den oversocialiserede 
position og den undersocialiseret position. Han kritiserer begge for hhv. at overvurdere og 
undervurderer virksomheders evne til at handle egennyttigt og strategisk. Han fremlægger social 
kapital som et perspektiv der formår at trække på begge positioner samtidigt (Granovetter 1985).  
2 Esser skelner mellem system og relationel social kapital. Hvor den førstnævnte studerer social 
kapital som et samfundsgode, mens den sidstnævnte tilgang studerer social kapital som et 
individuelt gode (Esser 2008).  
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kapital som “… the aggregate of the actual or potential resources which are linked to 
possession of a durable network of more or less institutionalized relationships of mutual 
acquaintance or recognition” (Portes 1998:3). Bourdieu fremhæver, hvordan sociale 
netværk ikke er naturligt opståede relationer, men snarere skal anskues som en række 
strategiske investeringer med forventelige gevinster i fremtiden (Portes 1998:4).  
 
Selvom der er et utal af forskellige forståelser af relationel social kapital3, trækker jeg i det 
følgende på Adler og Kwons definition, da de også leverer specialets teoretiske ramme. De 
definerer social kapital som “… the goodwill available to individuals or groups. Its source 
lies in the structure and content of the actor's social relations. Its effects flow from the 
information, influence, and solidarity it makes available to the actor.” (Adler and Kwon 
2002:23). Definitionen pointerer for det første, at social kapital er en abstrakt størrelse 
(goodwill), idet den muliggør handlinger snarere end at være et objekt i sig selv. 
Definitionen tydeliggør desuden, at social kapital er en social struktur (structure of social 
relations). Dette fremhæver dels, at social kapital belyser både formelle og uformelle 
relationer, mens det også betoner teoriens socialkonstruktivistiske videnskabsposition. I 
teorien ses aktører således som indlejrede i strukturer, der former deres handlinger, 
værdier og normer. Endeligt fremhæver definitionen, at social kapital er en produktiv 
ressource, der muliggør handlinger, som ikke ville være gennemført uden denne 
(available to the actor). Grundtanken i social kapital modellen er således, at aktører er 
indlejrede i netværk med ressourcer, der former deres handlinger, men som også muliggør 
handlinger, der ikke ville kunne udføres gennem formelle kanaler.  
 
2.2 Den særlige forståelse af relationer: stærke og svage bånd 
Kvaliteten af relationer spiller en central rolle i social kapital modellen, der trækker på 
flere teoretikere for at uddybe dette aspekt. Selvom de forskellige teoretikere arbejder med 
forskellige begreber, betoner de alle en kvalitativ forskel mellem såkaldte svage bånd og 
stærke (Hiss 2005:230). Svage bånd forstås som netværk af løser relationer, såsom folk 
man hilser på i Brugsen eller er venner med på Facebook, mens stærke bånd er tætte 
relationer, såsom familiemedlemmer og afgørende forretningsforbindelser. Begrebsparret 
                                                        
3 Forståelse af relationel social kapital er desuden formet af James Coleman, Mark Granovetter og 
Ronald Burt. Selvom der ikke trækkes på deres definitioner af social kapital bidrager de til afsnittet 
om stærke og svage bånd. 
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betoner desuden en rumlighed i relationerne. Stærke bånd er således gensidigt 
forpligtigende kontakter, der knyttes indenfor et netværk eller en gruppe, mens svage 
bånd, der er uforpligtigende, knyttes på tværs af disse (Hiss 2005:233).  Forskellen 
mellem stærke og svage bånd er illustreret i figur 2 herunder. 
 
 
 
 
I forhold til virksomheders handlinger har stærke og svage bånd forskellige kvaliteter. 
Stærke bånd er centrale i skabelsen af konsensus omkring normer og værdier, samt skabe 
tillid, der understøtter gensidigt forpligtende aftaler. Heledd Jenkins viser således, 
hvordan SMV fører stærke bånd med deres forretningspartnere, der muliggør en større 
fleksibilitet og effektivitet i forhandlinger med disse (Jenkins 2006:243). Disse positive 
effekter ved tætte relationer afbalanceres af nogle negative virkninger. Stærke bånd kan 
f.eks. skabe inerti og forandringstræghed, idet aktørerne holder hinanden fast i vanlige 
tankemønstre eller ved at sanktionere udbrydere. Fordelene ved tætte relationer er således 
forbundet med en omkostning i form af en afskærmning fra større netværk. Dette har ledt 
flere forskere til at fokusere på fordelene ved løse forbindelser. Granovetter viser således, 
hvordan personer, der udelukkende har stærke bånd, har mindre ressourcer end personer, 
der også besidder svage bånd. Mens stærke bånd giver et godt grundlag, er det de svage 
bånd, der giver individer muligheder, ved at sætte det i forbindelse med et større 
geografisk og demografisk netværk, som tilbyder afgørende fordele i alt fra jobsøgning til 
lektiehjælp, hvis de udnyttes.   
 
Figur 2: Stærke og svage bånd 
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Det er et åbent spørgsmål, hvilken funktion hhv. stærke og svage bånd spiller for SMV’s 
CSR-arbejde. Nogle artikler peger på fordelene ved svage bånd, da de kan sætte 
virksomheden i kontakt med nye muligheder (Bonneveux et al. 2012; Spence et al. 2003), 
mens andre fremhæver, hvordan CSR-arbejdet i højere grad udspringer af stærke bånd 
med deres gensidige forpligtigelser og tillid (Lamberti and Noci 2012; Perrini 2006; 
Spence et al. 2003). Disse aspekter uddybes yderligere i de følgende afsnit, hvor social 
kapitalen modellen præsenteres. 
 
2.3 CSR modellens delelementer 
Denne undersøgelser tager udgangspunkt i en tilpasset version af Adler og Kwons social 
kapital model, der ses i figur 3 herunder. Modellen visualiserer processerne bag 
opbygningen, brugen og betydningen af social kapital, og danner således en struktur for 
analyser af den sociale kapitals betydning for virksomheders handlinger. I sin oprindelige 
form sigter modellen mod en forklaring af den sociale kapitals betydning for 
værdiskabelse i virksomheder. Her står der således værdi der, hvor der nu står CSR 
arbejde. Da værdi blot kan anskues som succesrige transaktioner, ser jeg ikke noget 
tungtvejende argument imod et fokus på succesrige CSR-transaktioner. Andre studier har 
desuden brugt modellen i analysen af CSR i virksomheder (Muthuri, Matten, and Moon 
2009). For at skærpe modellens sensitivitet overfor undersøgelsens fokus suppleres 
modellens generelle udsagn med pointer fra CSR-forskningen i SMV.  
 
Modellen er bygget op som et forløb, der starter med dannelsen af social kapital og slutter 
med effekterne af denne. I modellen ses kilderne til social kapital helt til venstre. Disse 
betegnes markedsrelationer, sociale relationer og hierarkiske relationer. Relationer fra 
disse kilder fremstår derefter som ressourcer for virksomheden. Disse ressourcer opdeles i 
hhv. muligheder, motivationer og evner. Disse ressourcer indeholder en række fordele og 
risici, der former virksomhedens handlingsmuligheder i CSR-arbejdet, der udgør det 
sidste led i modellen. Pilen der fører fra CSR-arbejdet tilbage til kilderne betoner, at 
arbejdet med CSR virker tilbage på den sociale kapital gennem nye relationer og netværk. 
Det direkte forløb fra kilder til CSR-arbejde, gradbøjes af de kontekstuelle faktorer 
symbolsk kontingens og opgavekontingens, der fokuserer på betydningen af nationale og 
virksomhedsspecifikke værdier og normer, samt komplementære evner, der vurderer 
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ejerens evne til at kapitalisere på virksomhedens sociale kapital. I det følgende 
præsenteres de enkelte dele af modellen. Overskrifterne i de enkelte afsnit svarer dermed 
til de enkelte elementer i modellen. 
 
Figur 3: Social kapital modellen 
 
 
2.3.1 Kilder til social kapital 
En relation mellem to aktører opstår sjældent gennem tilfældigheder. Vi lærer hyppigt 
andre folk at kende, fordi vi går i samme klasse, deler arbejdsplads eller interesser. 
Virksomheder fungerer ligeså, idet kontakten til andre formes gennem aktiviteter og 
kontekster. I social kapital modellen præsenteres tre sådanne kontekster; 
markedsrelationer, sociale relationer og hierarkiske relationer. Markedsrelationer 
betegner relationer, der er opstået og reproduceres gennem udvekslingen af varer og 
ressourcer. Hierarkiske relationer indbefatter relationer, hvor virksomheden 
underkaster sig en autoritet for derigennem at få adgang til ressourcer eller sikkerhed. Til 
disse relationer regnes forbindelsen til staten. Sociale relationer er kendetegnet ved en 
udveksling af gaver og tjenester (Adler and Kwon 2002:18). Adler og Kwon betoner, at 
konkrete relationer indeholder en blanding af de tre relationstyper (Adler and Kwon 
2002:24), mens Granovetter hævder, at alle relationer grundlæggende er sociale 
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(Granovetter 1985). Empirisk har Spence, Schmidpeter og Habisch undersøgt baggrunden 
for sammensætningen af social kapital i SMV, og har derigennem defineret fire kilder, der 
kan udbygge SMV’s sociale kapital. De peger på Formale aktiviteter såsom medlemskab af 
arbejdsgiverforeninger og interesseorganisationer (Spence et al. 2003:22). Dernæst 
fremhæver de netværk indenfor branchen såsom kontakter, hvorfra man kan låne udstyr, 
få information, få nye kontakter eller anbefalinger (Spence et al. 2003:22f). Derudover 
identificerer de netværk på tværs af sektorer, såsom samarbejder med virksomheder fra 
andre brancher, oftest betinget af geografisk nærhed. Endeligt fremhæver de velgørenhed 
og frivillighed, idet det formidler kontakter til aktører, samt skaber positiv omtale af 
virksomheden. I analysen vil jeg undersøge fordelingen af Spence, Habisch og 
Schmidpeters fire kilder, mens jeg vil diskutere fordelingen mellem markedsmæssige, 
hierarkiske og sociale relationer. 
 
2.3.2 Ressourcer gennem social kapital  
I den sociale kapital ligger ressourcer hos og mellem aktører på samme tid, og bliver 
tilgængelige gennem relationer og netværk (Ostrom and Ahn 2003:48). Til forskel fra 
fysisk kapital er disse ressourcer ikke materielle og objektive, men består af tillid, normer 
og netværk. Når disse ressourcer aktiveres, kan de understøtte gensidigt forpligtende 
partnerskaber, sikre SMV mod markedsrisici og give adgang til relevant information 
(Spence et al. 2003:19). I forhold til fysisk kapital, opbygges værdien af social kapital 
desuden desto mere den benyttes, mens den ikke kan skifte ejer uden at tabe drastisk i 
værdi. Social kapital modellen kortlægger ressourcer ved social kapital. Muligheder, 
motivationer og evner.  
 
Social kapital giver virksomheder udvidede muligheder (Adler and Kwon 2002:24), 
såsom personlige anbefalinger og erfaringsudvekslinger, der giver markedsfordele (Spence 
et al. 2003:22). Modellen betoner, hvordan stærke og svage bånd tilbyder to forskellige 
muligheder. De stærke bånd understøtter opbygningen af tillid og fælles normer, der 
sikrer en effektiv koordination. Forskning i CSR i SMV har f.eks. påpeget, hvordan social 
kapital hjælper SMV til at koordinere handlinger med interne relationer, såsom 
medarbejdere og faste kunder (Werner and Spence 2004:12). Derudover pointerer Werner 
og Spence, at social kapital reducerer SMV’s behov for formel kontrol, idet tillid går ind og 
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skaber sikkerhed for aftaler. På den anden side kan svage bånd sætte virksomhederne i 
kontakt med muligheder, som deres konkurrenter oftest ikke har (Adler and Kwon 
2002:24). De svage bånd gør det således muligt, at komme i kontakt med nye 
kundegrupper eller organisationer, der kan forbedre virksomhedens muligheder i CSR-
arbejdet. Analysen vil således undersøge, hvilke muligheder CSR-arbejdet i de undersøgte 
virksomheder bygger på, samt afgøre om disse muligheder stammer fra stærke eller svage 
bånd.  
 
Motivationer er et afgørende parameter ved den sociale kapitals ressourcer, idet 
handlinger i forbindelse med social kapital ikke altid kan føres tilbage til en økonomisk 
logik (Adler and Kwon 2002:25). Modellen skelner mellem normative og instrumentelle 
motivationer. Normative motivationer fokuserer på betydningen af socialiserede normer 
og værdier, såsom etiske og moralske opfattelser i samfundet. Instrumentelle motivationer 
fokuserer i stedet på aktørers nyttemaksimerende overvejelser, såsom risikostyring og 
profithensyn. I analysen undersøges det, hvilke moralske og forretningsmæssige 
overvejelser virksomhedernes CSR-motivationer hviler på.   
 
Evner indbefatter de kompetencer, som en given virksomhed har til rådighed gennem 
deres netværk af relationer og som kan mobiliseres for at gennemføre ønskede handlinger 
(Adler and Kwon 2002:26). Da CSR ofte har en teknisk karakter i form af administrativt 
tunge standarder og dokumentationskrav, inkluderes denne kategori. I analysen vil jeg 
således fokusere på, hvilke rådgivnings- eller informationsplatforme, der har en betydning 
for de undersøgte virksomheders CSR-arbejde.    
 
2.3.3 Fordele og risici ved social kapital  
Som det stod i afsnittet om ressourcer ved social kapital, udgør den grundlæggende en 
fordel for virksomheder og samfundet, men disse ressourcer kan også udgøre risici. Adler 
og Kwon peger på en individuel, samt en kollektiv risiko. Denne diskussion bygger videre 
på afsnittet om stærke og svage bånd, idet de omtalte risici kan føres tilbage til en mulig 
ubalance mellem stærke og svage relationer.  
 
Den individuelle risiko opstår, idet investeringer i social kapital i nogle tilfælde kan 
være dårlige investeringer, hvorved den forvandles fra en ressource til en byrde. Kwon og 
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Adler viser således, at en arbejdsgruppe, der havde intensive forbindelser med et stort 
netværk, arbejdede mindre effektivt end en anden gruppe, der blot førte begrænsede 
relationer (Adler and Kwon 2002:30). Derudover kan ressourcefordele komme på 
bekostning af strategiske muligheder. Afhængigheden mellem to partnere kan således 
svækkes, hvis begges netværk udvides, hvorved motivationen for samarbejdet forsvinder. 
Endeligt kan forpligtigelser overfor bestemte relationer hæmme udviklingen af nye eller 
alternative ideer. Således kan stærke kollektive normer hæmme entreprenørskab, da 
kollektivet straks vil gøre krav på individuelle gevinster (Adler and Kwon 2002:30f).       
 
Den kollektive risiko ved social kapital er tydeligst ved insider/outsider 
problematikker, hvor stærke bånd ekskluderer andre og derigennem skaber negative 
eksternaliteter. Lukkede netværk kan svække sympatien med udsatte samfundsgrupper 
eller føre til uetiske handlinger (Adler and Kwon 2002:31). I forskningen er det f.eks. vist, 
hvordan SMV med stærke bånd til MNV i højere grad styres af disses præferencer end af 
nationale værdier og normer (Morsing and Perrini 2009:3). Den sociale kapital udgør 
dermed en fare for, at SMV i højere grad varetager MNV’s interesser end nationale 
interesser. En afvejning mellem den sociale kapitals produktive og risikable dimensioner 
kan foretages teoretisk (Woolcock and Narayan 2000), men Adler og Kwon betoner, at 
sådanne vurderinger altid afhænger af indholdet i de konkrete relationer, snarere end 
deres styrke (Adler and Kwon 2002:32). I analysen undersøger jeg virksomhedernes 
forpligtigelser mellem forskellige dele af deres netværk, herunder balancen mellem 
relationer til samfundet og til forretningsforbindelser.   
 
2.3.4 Symbolsk kontingens og opgavekontingens  
Den sociale kapitals værdi optræder ikke i et vakuum, men modereres af en række 
kontekstuelle faktorer. Social kapital modellen arbejder med to sådanne kontekstfaktorer; 
opgavekontingens, der fokuserer på den sociale kapitals potentiale til at realisere 
virksomhedens målsætninger og symbolsk kontingens, der fokuserer på, hvordan 
samfundets værdier og normer understøtter værdien af den sociale kapital. 
 
Opgavekontingens beskriver værdien af en virksomheds sociale kapital i opnåelsen af 
dens målsætninger. Desto mere sammensætningen af den sociale kapital afspejler de 
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målsætninger, der arbejdes med i virksomheden, desto større vil værdien af den social 
kapital være (Adler and Kwon 2002:32). Igen tilbyder svage og stærke bånd markant 
forskellige kvaliteter. Som omtalt ovenfor, er CSR et yderst komplekst felt for SMV, 
hvorved betydningen af stærke bånd kan have en vigtig rolle. En fransk undersøgelse viste 
således, at en virksomhed med stærke bånd til en række CSR-kompetente kontakter, førte 
til en ambitiøs og vellykket CSR-strategi (Bonneveux et al. 2012). På den anden side udgør 
CSR-arbejdet en helt ny strategi i mange virksomheder, hvorved evnen til at opsnappe 
enkle informationer om trends og strømninger, vil have en stor værdi. Det er f.eks. vist, 
hvordan svage bånd er centrale for succesfaktoren i nye projekter (Adler and Kwon 
2002:33). I Analysen fokuserer jeg på direktørens vurdering af overensstemmelsen 
mellem virksomhedens netværk og virksomhedens CSR-målsætninger. 
 
Symbolsk kontingens retter sig mod relevansen af virksomheders sociale kapital i 
forhold til værdier og normer i samfundet. Adler og Kwon ser samfundet som en samling 
af institutioner, der presser normer og regler ned over virksomheder. Adler og Kwon nøjes 
med at påpege, hvordan samfundet kan påvirke virksomheders sociale kapital gennem 
normer og værdier, men kommer ikke nærmere ind på de konkrete processer, 
hvorigennem dette sker. Derfor bruger jeg en model udviklet af John Campbell, da denne 
kort og præcist definerer de samfundsmæssige processer, der understøtter eller hæmmer 
arbejdet med CSR i virksomheder. Modellen bygger på institutionalismen, der mest 
markant adskiller sig fra den sociale kapital i aktørforståelsen. Hvor institutionalismen ser 
aktøren som en passiv modtager af eksterne strømninger, ser den sociale kapital aktøren 
som en aktiv strateg. Set gennem social kapital opfatter jeg derfor aktøren som en aktiv 
forvalter af institutioners ressourcer, snarere end at se aktøren som presset og formet af 
disse institutioner. Teorierne er da også tidligere kombineret i CSR-forskningen (Hiss 
2005:242). Campbell peger konkret på seks institutionelle faktorer, der har en positiv 
betydning for virksomheders CSR-aktiviteter.  Han viser således hvordan virksomheder i 
højere grad vil udbygge deres CSR-aktiviteter hvis… 
 
1. der eksisterer en stærk statslig regulering.  
2. der er et udbygget system for selv regulering i den branche, hvor virksomheden operer. 
3. der er private og uafhængige organisationer, som overvåger virksomhedernes 
handlinger 
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4. forventninger om CSR er stærkt repræsenteret i virksomhedens omverden såsom i 
centrale tidsskrifter, publikationer, samt undervisningsmateriale ved handelsskoler. 
5. virksomheder er medlemmer af interesseorganisationer, hvis disse organisationer 
arbejder for at udbygge CSR blandt medlemmerne. 
6. virksomheder har en organiseret dialog med deres interessenter, såsom fagforeninger, 
foreninger, investorer osv. (Campbell 2007)     
 
I vurderingen af de institutionelle rammers betydning for SMV’s CSR arbejde tager jeg 
udgangspunkt i de seks punkter, samt ovenstående pointer fra forskningen i CSR i SMV.  
 
2.3.5 Komplementære evner  
Da social kapital udelukkende består af ressourcer, der opstår i relationen med andre 
aktører, er der en risiko for at overse betydningen af den sociale kapitals ejer. Værdien af 
den sociale kapital vil imidlertid kraftigt forringes, hvis ikke ejeren formår at identificere 
de muligheder, der ligger her (Adler and Kwon 2002:34). I tråd med dette betoner 
forskningen SMV-ejerens centrale rolle i udviklingen og implementeringen af CSR 
(Jenkins 2006; Vázquez-Carrasco and López-Pérez 2012). Dette skyldes, at ejeren i CSR-
aktive SMV oftest udviser en personlig motivation for CSR, som hun, i kraft af sine 
administrative beføjelser, kan integrere i virksomheden (Jenkins 2006:251). Analysen vil 
således fokusere på respondentens vurdering af de ressourcer, der ligger i virksomhedens 
sociale kapital, samt deres relevans for CSR-arbejdet. 
 
2.4 Sammenhængen mellem social kapital og CSR   
I kraft af social kapital modellens fremstilling af dynamikken mellem social kapital og CSR 
arbejdet, er vi nu i stand til at udlede, hvordan denne sammenhæng konkret kan udfolde 
sig empirisk. Et effektivt arbejde med CSR i SMV afhænger først og fremmest af relationer 
til andre aktører. Disse relationer bør indeholde muligheder, motivationer og evner, der er 
relevante for CSR-arbejdet. For at minimere risici ved den sociale kapital bør CSR-
arbejdet ske gennem netværk, der ikke ekskluderer virksomheden fra andre relationer, 
samtidig med at de skaber grobund for gensidige forpligtigelser. I forhold til symbolsk 
kontingens og opgavekontingens, fremhæver modellen, at værdier og normer i samfundet 
omkring virksomheden bør understøtte CSR-dagsordenen, mens CSR-arbejdet bør 
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afspejle virksomhedens egne målsætninger. Endeligt afhænger CSR-arbejdet af 
direktørens engagement, mens denne bør være i stand til at identificere de muligheder i 
den sociale kapital, der kan hjælpe til at realisere CSR-initiativer.  
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Kapitel 3: Metode  
Dette kapitel fremlægger de metodiske overvejelser, der ligger til grund for undersøgelsen 
af den sociale kapitals betydning for CSR-arbejdet i SMV. Først præsenterer jeg 
undersøgelsens kvalitative tilgang baseret på casestudier. Efterfølgende redegør jeg for de 
kriterier, der ligger til grund for udvælgelsen af casene i undersøgelsen, mens jeg dernæst 
diskuterer brugen af interviews som den primære kilde i casestudier. Efterfølgende 
diskuteres de metodiske implikationer ved det komparative fokus, mens jeg slutteligt 
viser, hvordan interviewguiden er udledt af begreber fra social kapital modellen.    
 
3.1 Case studiet som videnskabeligt instrument 
Social kapital er tidligere blevet undersøgt gennem spørgeskemaundersøgelser, 
kvantitative studier, samt kvalitative interviews (Spence et al. 2003:20). Jeg tager 
udgangspunkt i kvalitative interviews, da min problemstilling fokuserer på, hvordan 
virksomheders sociale kapital har betydning for CSR-arbejde. Desuden understøtter 
interviews mit teoretiske perspektiv, der fokuserer på kvaliteten af relationer, samt deres 
betydning for CSR-arbejdet. Interviews lader mig spørge direkte og uddybende til 
relationers kvalitet, mens jeg desuden kan koble relationernes til det konkrete CSR-
arbejde ved at spørge respondenten til relationernes relevans for CSR-arbejdet i 
virksomheden. Med udgangspunkt i de kvalitative interviews benytter jeg kvalitative case 
studier, da disse fremhæves som specielt velegnede til sådanne ”hvilken” og ”hvordan” 
problemstillinger (Yin 2003:5).  
 
Casestudier udskældes ofte for deres manglende evne til at generere resultater, der kan 
generaliseres til den samlede population, men denne kritik overser, hvordan resultater fra 
casestudier bidrager til opbygningen af teorier (Buchanan 2012:364f). Undersøgelsen 
muliggør således en analytisk generalisering af resultaterne (Yin 2003:37). Ved analytisk 
generalisering forstås viden, der forbedrer eller diskuterer vores teoretisk eller tematiske 
forståelse af et fænomen. Vores forståelse af sociale fænomener beror oftest på en række 
antagelser og forudsætninger, og hvis blot en af disse afvises gennem et casestudie, bør vi 
revidere vore antagelser. Studiets konklusioner vil belyse, hvilke elementer i netværket 
omkring SMV, der hhv. fremmer eller hæmmer CSR-arbejdet her, og vil dermed bidrage 
til diskussionen af SMV’s rolle ift. CSR. 
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3.1.1 Casenes opbygning og empiriske grundlag 
De fire cases, som undersøgelsen bygger på, består af fire virksomheders beskrivelser af 
deres arbejde med CSR, samt deres opfattelse af, hvilke aktører, der har en betydning for 
dette. Der er en afgrænsning i forhold til bredden af casene, idet jeg fokuserer på 
virksomhederne som centrum for deres netværk4. Der er et udstrakt tidsperspektiv i 
casene, da de begynder fra starten af virksomhedens virke til nutiden. Da jeg udelukkende 
fokuserer på CSR-arbejdet og virksomhedens netværk, vil casene ikke blive for 
omfangsrige. Med udgangspunkt i det empiriske materiale fremlægger og analyserer jeg 
casene ud fra Adler og Kwons social kapital model. Således grupperer jeg først alle de 
relevante aktører i modellens forskellige kategorier for at afgøre, hvilken relation de har til 
virksomheden, samt hvilke kvaliteter de bidrager med. Dermed kan jeg belyse, hvilke 
aktører, der hhv. fremmer eller hæmmer arbejdet med CSR i de undersøgte virksomheder. 
Hvis virksomhedens kontakter engagerer sig i CSR-dagsordenen, vil virksomheden også 
have gode muligheder for dette. Hvis kontakterne negligerer CSR, vil mulighederne være 
begrænsede.   
    
Valget af interviews som grundlaget for casene er truffet, da interviews fremhæves som en 
central kilde i opbygningen af cases (Yin 2003:91). Mere specifikt har jeg valgt 
semistrukturerede interviews, fordi de gør det muligt at stille skarpt på fænomener og 
ideer, man som forsker ikke havde udtænkt på forhånd, men som påtales i 
interviewsituationen. Jeg går således ikke ind til interviewet med en række faste hypoteser 
jeg ønsker testet, men snarere med en forståelse af centrale fænomener, som jeg gerne vil 
udvide og uddybe. Jeg støtter mig desuden op af en række andre undersøgelser af CSR i 
SMV, der ligeledes har brugt semistrukturerede interviews som altafgørende kilde for 
casestudier (Spence and Rutherford 2004; Spence et al. 2003; Williamson et al. 2006). 
Semistrukturerede interviews giver adgang til personlig og uformal viden, hvilket netop er 
en fordel i analyser med social kapital, da teorien fremhæver, hvordan sociale eller 
uformelle relationer kan have en afgørende betydning. Det er for eksempel meget 
sjældent, at virksomheder skriftligt oplyser om deres forhold til vigtige kundegrupper eller 
                                                        
4 Andre undersøgelser har udover virksomhederne, interviewet de aktører, der samarbejder med 
virksomhederne (Muthuri et al. 2009), men dette er fravalgt i denne analyse, for at muliggøre 
inddragelsen af flere cases. Det er således et metodisk snarere end et teoretisk fravalg. 
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medarbejderne. For ikke at påvirke respondenternes besvarelser, har jeg udviklet åbne 
spørgsmål (Yin 2003:90).  Da det semistrukturerede interview er afhængig af en ren 
sproglig formidling, valgte jeg, at gennemføre interviewene i Danmark på dansk, og 
interviewene i Tyskland på tysk. Andre forskere har påpeget, at modersmålet åbner op for 
en mere afslappet samtalestemning, der fremmer nuancerne i samtalen (Spence and 
Schmidpeter 2003:97). Citater gengives udelukkende på dansk, for at gøre teksten 
tilgængelig for læseren.  
 
3.1.2 Udvælgelseskriterier for cases 
Denne undersøgelse er tilrettelagt som et indlejret multipelt case studie (Yin 2003:52). 
For at belyse nationale og branchemæssige faktorer, var det essentielt at sikre en 
konsistens i udvælgelseskriterierne baseret på teoretisk replikation (Yin 2003:47), snarere 
end repræsentative udsnit. For at skabe kontrolleret varians, har jeg valgt cases ud fra to 
overordnede kriterier. Kriterier som alle casene deler, samt kriterier, der adskiller casene 
fra hinanden. Blandt de overordnede kriterier er, at virksomhederne skal være SMV, 
hvilket indbefatter, at virksomheden må have mellem 10 og 250 ansatte. Derudover har 
jeg udelukkende valgt produktionsvirksomheder frem for servicevirksomheder, da disse 
har et større økonomisk og miljømæssigt fodaftryk (Williamson et al. 2006:319) og 
dermed et større CSR-spillerum. Det tredje overordnede kriterium er CSR-aktivitet i 
virksomheden, eller udvælgelse ud fra princippet om best practice, som også er brugt i 
lignede undersøgelser (Murillo and Lozano 2006:230). Dette har jeg dels gjort for at 
undgå store variationer, der stammer fra direktørers idiosynkratiske holdninger til CSR. 
Jeg har dermed sigtet efter direktører, der er relativt positive overfor CSR. Best practice 
tilbyder desuden et bedre empirisk grundlag, da virksomhederne har gjort sig erfaringer 
med CSR. Deltagelse i et politisk initiativ for at fremme CSR blandt SMV, ses i denne 
sammenhæng som udtryk for aktivt CSR-arbejde.  Derudover har jeg valgt cases på 
baggrund af geografisk placering, da tidligere studier viser, at regionalt tilhørsforhold har 
en betydning for CSR-arbejdet i SMV (Spence et al. 2003). Således ligger de fire 
virksomheder i regioner udenfor de store industrizoner.  
 
Da jeg fokuserer på betydningen af brancheforhold og nationale rammer, har jeg desuden 
brugt udvælgelseskriterier, der har skabt en kontrolleret variation i casene. Inden for 
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brancheforhold har jeg valgt, at medtage to cases fra designbranchen og to fra den 
tekniske. Det er tidligere påpeget, at tekniske brancher er kendetegnet ved et fokus på pris 
og kvalitet, mens mere forbrugernære brancher, såsom designbranchen, i højere grad 
formes af sociale værdier og normer (Hiss 2005:129). Denne antagelse er også påvist 
empirisk (Bonneveux et al. 2012; Spence et al. 2003). Der er skabt varians i nationalt 
tilhørsforhold, da social kapital modellen betoner betydningen af den institutionelle 
kontekst for kvaliteten af en virksomheds sociale kapital (Adler and Kwon 2002:32). I 
denne sammenhæng er Tyskland og Danmark relevante at sammenligne, da de begge  
arbejder med at understøtte CSR blandt SMV (Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
2010a; Erhvervsstyrelsen 2013). Med valget af Tyskland og Danmark har jeg søgt at 
begrænse forskellene mellem landende, for at få en diskussion imellem markedsmodeller, 
der ikke adskiller sig radikalt fra hinanden. Danmark og Tyskland karakteriseres således 
begge som koordinerede markedsøkonomier indenfor varieties of capitalism (Hall and 
Soskice 2001:19). De adskiller sig imidlertid fra hinanden, da Danmark efterfølgende blev 
betegnet som en hybridform mellem en koordineret markedsøkonomi og en liberal 
markedsøkonomi (Campbell and Pedersen 2007), mens forskere indenfor komparativ 
institutionalisme har identificeret en særlig skandinavisk model for CSR, der adskiller sig 
fra andre europæiske lande (Gjølberg 2010). En oversigt over casenes ses i tabel 6 
herunder: 
 
 
 
 
Tabel 2: Kriterier 
for casevalg 
DkTek (DK): DkDes (DK): DeTek (DE): DeDes (DE): 
SMV X X X X 
Produktionsvirksomhed X X X X 
CSR-Aktiv X X X X 
Landlig Region X X X X 
Branche Teknisk Design Teknisk Design 
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3.2 Det komparative perspektiv: Danmark og Tyskland 
Sammenligningen mellem Danmark og Tyskland gør det muligt, at belyse, hvorvidt CSR-
arbejdet i danske SMV er indrettet på en speciel måde. Sammenligningen skærper med 
andre ord forskerens blik ift. særtræk og karakteristika ved enkelte lande (Peters 1998:1). 
For at foretage sammenligningen på et tilstrækkeligt empirisk og teoretisk grundlag 
(Peters 1998:4), har jeg suppleret teorien om social kapital med Campbells seks faktorer 
for CSR, da de netop stiller skarpt på nationale og politiske forskelle. Derudover er 
interviewguiden indrettet, så der spørges ind til nationale rammebetingelser. Dette 
suppleres af en litteraturgennemgang vedrørende nationale særtræk i forhold til arbejdet 
med CSR (kapitel 4). Med beskrivelsen af de nationale og institutionelle praksisser 
omkring CSR i hhv. Danmark og Tyskland søger jeg desuden, at minimere betydningen af 
rejseproblemet, altså det, at forståelsen af centrale fænomener indenfor genstandsfeltet 
afviger fra hinanden på baggrund af kulturelle eller sproglige faktorer (Peters 1998:86). 
Med denne opbygning af undersøgelsen forsøger jeg at minimere de misforståelser, der 
kan opstå på baggrund af varierende CSR-praksisser og -diskurser i europæiske lande. I 
sammenligningen af Danmark og Tyskland lægger jeg vægt på den kvalitative beskrivelse 
med et fokus på beskrivelser af institutioner og organisationer, samt deres betydning for 
SMV’s CSR-arbejde, snarere end statistiske oversigter. Indenfor den komparative, metode 
betegnes denne tilgang den konfigurative metode (Peters 1998:6). 
 
3.3 Det semistrukturerede interview 
Da det semistrukturerede interview ligger meget tæt op af en hverdagssamtale, har jeg lagt 
vægt på, at strukturere interviewguiden efter de teoretiske begreber, så samtalen holdes 
fast på temaer, der efterfølgende kan analyseres. I udviklingen af interviewguiden har 
social kapital modellen udgjort den overordnede struktur, mens jeg har trukket markant 
på Laura Spence og Rene Schmidpeters forskning (Spence and Schmidpeter 2003; Spence 
et al. 2003).  Spørgsmålene der retter sig mod de institutionelle rammer er suppleret med 
John Campbells teoretiske arbejde (Campbell 2007). Af disse teoretiske kilder er der 
opbygget fem spørgsmålsgrupper: 
 
1. Introduktion til virksomheden og respondenten 
2. Kontakter og netværk 
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3. Ressourcer fra kontakter og netværk 
4. Efterspørgsel af CSR blandt kontakter og i netværk 
5. Institutionelle rammebetingelser 
 
I introduktion til virksomheden og respondenten stilles en række spørgsmål, der retter sig 
mod konkrete informationer om virksomheden og respondenten. Desuden spørger jeg ind 
til baggrunden for virksomhedens CSR-arbejde, samt deres konkrete CSR-tiltag. Dette 
gøres dels, for at få respondenten talt varm og dels, for at få de grundlæggende fakta 
omkring virksomheden på plads.  
 
Spørgsmålsgruppen kontakter og netværk spørger ind til omfanget af, og styrken af, 
relationen mellem virksomheden og dens netværk. Dette fokus på relationen som 
udgangspunkt for undersøgelsen af social kapital, er i tråd med tidligere tilgange (Spence 
and Schmidpeter 2003:95). Som beskrevet i teorikapitlet, skelnes mellem stærke og svage 
bånd. Empirisk kan relationers styrke defineres ud fra tid, emotionel intensitet og 
reciprocitet (Granovetter 1973:1361). Derfor spørger jeg til længden af relationer, hvilken 
betydning de har for virksomhedens forretning, samt hvilke forhandlinger de fører med 
deres kontakter. I henhold til tidligere studier, afgør jeg relationers styrke ud fra de 
specifikke tilfælde (Granovetter 1973:1371). I spørgsmålsgruppen bruger jeg desuden et 
visualiseringsskema, hvor respondenten kan placere aktører efter deres betydning for hhv. 
virksomhedens kerneforretning og virksomhedens CSR-arbejde (Bilag A). Jeg antager, at 
et stort sammenfald mellem aktører, der er vigtige for kerneforretningen og aktører der er 
vigtige for CSR-arbejdet, fremmer CSR-arbejdet.  
 
I spørgsmålsgruppen ressourcer fra kontakter og netværk spørger jeg til de konkrete 
muligheder som den sociale kapital tilbyder. Jeg fokuserer på karakteren af de enkelte 
forbindelser, for at nuancerer deres funktion for virksomheden. Social kapital modellen 
fremhæver ressourcerne, muligheder, motivationer og evner i forhold til CSR-arbejdet, 
mens Werner og Spence fremhæver specielt de fire ressourcetyper, information, øget 
fleksibilitet, reduceret behov for formel kontrol og indflydelse (Werner and Spence 
2004:12ff).  
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I spørgsmålsgruppen efterspørgsel efter CSR blandt kontakter og netværk, fokuserer jeg 
på den konkrete udveksling mellem virksomheden og dens sociale kapital omkring temaet 
CSR. Der spørges både til efterspørgslen, negligeringen eller modarbejdelsen af CSR. 
Dette gøres i henhold til teoriens fokus på den sociale kapitals fordele og risici. Indenfor 
social kapital, er mere ikke altid bedre, idet tætte kontakter kan udelukke andre kontakter. 
Det er således relevant at belyse hvordan forholdet mellem CSR-fremmende og CSR-
hæmmende aktører udspiller sig i de interviewede virksomheders netværk. 
 
I spørgsmålsgruppen institutionelle rammebetingelser, sættes der fokus på de 
institutionelle elementer, der har betydning for virksomhedens kerneforretning og CSR-
arbejde. Jeg tager udgangspunkt i de seks kontekstfaktorer fra John Campbell, samt de 
institutionelle faktorer, der tidligere er blevet identificeret i social kapital forskningen 
(Spence and Schmidpeter 2003; Spence et al. 2003). Der spørges dermed ind til 
lovgivning, medlemskab af interesseorganisationer, medier, fagforeninger og lignende. 
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Kapitel 4: CSR, SMV, institutioner og politik  
Dette kapitel giver læseren en grundlæggende forståelse af genstandsfeltet for denne 
analyse gennem besvarelsen af de tre underspørgsmål fra indledningen. Således vil jeg 
først introducere CSR-begrebet samt redegøre for dets oprindelse. Fokus vil ligge på 
udviklingen af stadigt mere formelle CSR-former. Efterfølgende vil jeg diskutere de 
muligheder og udfordringer som SMV oplever i arbejdet med CSR. Efterfølgende vises, 
hvordan SMV i hhv. den tekniske sektor og designsektoren oplever forskellige 
rammevilkår for deres arbejde med CSR. Slutteligt vil jeg diskutere, hvilken indflydelse 
nationale institutioner har for arbejdet med CSR i SMV, herunder betydningen af politiske 
initiativer, der vil understøtte og fremme CSR-arbejdet blandt SMV. 
 
4.1 CSR – Et omdiskuteret begreb  
Kært barn har mange navne og CSR er ingen undtagelse. Corporate social responsibility, 
corporate responsibility, virksomheders sociale ansvar, virksomheders samfundsansvar, 
bæredygtig virksomhedesførelse, virksomheders etiske ansvar. Listen er lang. 
Grundlæggende defineres CSR som ”categories or levels of economic, legal, ethical and 
discretionary activities of a business entity as adapted to the values and expectations of 
society” (Hiss 2005:22). Definitionen betoner først, hvordan CSR er handlinger foretaget 
af organisationer, der enten er rent aktie ejede, privatejede eller offentligt ejede 
(corporate). Derudover betoner definitionen, at handlingerne retter sig mod sociale 
fænomener. Da det amerikanske ord social inkluderer hele samfundet, inkluderes 
økologiske og økonomiske fænomener på lige linje med sociale. For det tredje fremgår det, 
at der er tale om responsibility, hvilket indebærer en ansvarlig håndtering af 
virksomhedens primære opgaver, såsom profitskabelse, skabelse af arbejdsplader, samt 
beskyttelse af miljøet (Hiss 2005:23ff). Der er imidlertid en heftig diskussion omkring den 
præcise forståelse af CSR, da det er ladet med mange politiske interesser og 
videnskabelige kontroverser (Brejning 2012). Uenighederne føres mellem to ekstreme 
positioner. En konservativ/liberal diskurs, der mener, at man ikke kan forvente andet af 
virksomheder end overholdelse af loven og produktionen af et overskud for deres ejere. Et 
synspunkt der identificeres med økonomen Milton Friedman, der fastholdte, at ”the 
business of business is business”, hvorved han cementerede, at alle andre pligter er 
irrelevante, deriblandt forpligtigelsen overfor samfundet (Friedman 1970). Den anden 
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ekstrem fremhæver, hvordan virksomhederne er en social aktør på lige linje med andre 
sociale aktører, og derfor bør tage et ansvar for samfundet, der går ud over det snævre 
fokus på profit (Brejning 2012:34f). Helt uden for diskussionen er dem, der ser CSR som 
et redskab virksomheder bruger til at dække over deres uansvarlige handlinger. Dette 
kaldes windowdressing eller greenwashing (Brejning 2012:38).  
 
4.1.1 Den historiske udvikling af CSR-ideer og -praksisser 
CSR er på mange måder et nyt ord for et gammelt fænomen. Nærmest siden ideen om 
virksomheden opstod, har der været diskussioner om deres ansvar overfor samfundet, 
mens den egentlige praksis omkring CSR opstår i 1800-tallet. Her begynder velhavende 
industrialister, at donere penge til filantropiske formål, såsom børnehjem, sygekasser for 
arbejdere eller skoler (Brejning 2012:55f). Industrialiseringen af de europæiske samfund 
havde skabt en række sociale problemstillinger, som rige industrialister forsøgte at 
bekæmpe gennem sådanne donationer. I 1980’erne og 90’erne opstod nye CSR-praksisser 
i forbindelse med debatten omkring socialstatens begrænsede ressourcer. Den offentlige 
sektor havde brug for en samarbejdspartner, hvis de sociale og økologiske problemer i 
samfundet også fremover skulle kunne løses. I denne periode indføres desuden en række 
redskaber, såsom partnerskaber mellem virksomheder og det offentlige, samt diverse 
tilskudsordninger til inklusionen af perifere grupper på arbejdsmarkedet, såsom 
flexjobordningen (Brejning 2012:76). Samtidigt begyndte standardiseringen af CSR, da 
ILO og OECD udgav retningslinjer med principper for god virksomhedsførelse (Hiss 
2005:30).  
  
Med globaliseringen blev CSR-begrebet rettet mod løsninger, der kunne opbygge 
overnationale reguleringsinstitutioner og praksisser, der kunne maksimere virksomheders 
incitament til selvregulering (Neergaard 2006:30). I spidsen for denne nye CSR-bølge står 
nationale og internationale NGO, der presser for integrationen af CSR som politisk 
reguleringsredskab overfor virksomheder. Denne gruppe kæmper primært mod en række 
interesseorganisationer, der repræsenter industrien og arbejdsgiverne (Brejning 
2012:92f). Således er mange af de internationale standarder, såsom ILO’s standarder, 
FN’s Global Compact, OECD’s Retningslinjer, Global reporting initiative, samt EU's CSR 
strategi alle blevet udviklet af NGO eller som multi-stakeholder arbejdsgrupper med 
repræsentanter fra NGO og industriorganisationer (Brejning 2012:92). Senest er det 
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politiske liv begyndt at interessere sig for CSR som et redskab for økonomisk politik. CSR 
har dermed udviklet sig fra et fokus på socialpolitiske temaer til at være et nationalt 
redskab for at øge konkurrenceevnen (Hiss 2005:33). Dette aspekt uddybes i afsnittet om 
betydningen af politiske tiltag for CSR-arbejdet i SMV. 
 
4.2 Hvori består udfordringen ved en CSR-strategi for SMV? 
SMV’s største udfordring ved CSR tager udgangspunkt i deres størrelse. SMV har 250 
medarbejdere eller mindre (Baumann-Pauly et al. 2013; Morsing and Perrini 2009), og de 
skal sikre, at alle forretningsgange i virksomheden tilgodeses. SMEer udgør 99 % af alle 
virksomheder eller det der svarer til 23 millioner, og er dermed den mest hyppige 
virksomhedsform i verden (Spence 2007). Til trods for deres forskelligheder, har SMEer 
en række hyppige fællesstræk. 
  
For det første er SMV ejerledede virksomheder. Det vil sige, at ejeren også er direktør, 
hvorved skellet mellem ejerskab og kontrol, som vi kender det fra mange MNV, ikke 
gælder for SMV (Spence 2007:537). Ejerskab ligger hyppigst hos en person, snarere end at 
være fordelt mellem en række aktionærer. SMV i Europa er altså ikke 
entreprenørvirksomheder, der søger investorkapital, men snarere langfristede 
familiedrevne foretagender (Jenkins 2006:245). Derfor vil SMV oftest være 
kapitalbegrænsede. De har altså ikke luft i budgettet til, at igangsætte store projekter 
med usikre profitmuligheder, men er i højere grad afhængig af, at afslutte handler og sikre 
en kontinuerlig strøm af penge til virksomheden.  SMV er desuden generalister, snarere 
end specialister, idet det begrænsede antal af medarbejder mindsker brugen af 
specialiseret arbejdskraft i SMV. Derfor varetager ejeren ofte en række praktiske og 
administrative funktioner, snarere end at fokusere udelukkende på ledelse (Spence 
1999:164). SMV-direktører er brandslukkere, snarere end strateger. Direktørens mange 
generalistopgaver giver ham begrænset tid til, at reflektere over strategiske beslutninger 
for virksomheden, da han bestandigt må fokusere på løsningen af daglige problemer. I 
kraft af det lave medarbejderantal, præges SMV desuden af personlige relationer 
mellem direktøren og de ansatte (Spence 1999:165). Således ansættes medarbejdere 
jævnligt gennem personlige kontakter, mens der generelt er en udpræget holdånd i alle lag 
i virksomheden. Som delvis følge af de personlige relationer, baseres SMV på uformel 
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ledelse, da den direkte dialog oftest vil være den bedste løsning frem for bureaukratiske 
forskrifter (Spence 1999:165).  
 
Ligesom arbejdsgangen i SMV, er CSR-arbejdet uformelt og praktiseres hyppigt uden 
betegnelsen ”CSR”. Den uformelle karakter af CSR-arbejdet gør det nødvendigt for SMV, 
at oversætte deres CSR-aktiviteter til formelle CSR-standarder (Fassin 2008:365). 
Grundet de manglende specialister i SMV, vil dette dog ofte være forbundet med større 
udgifter, end eventuelle gevinster kan retfærdiggøre (Spence et al. 2003:18). Det er 
specielt viden, der hæmmer udbredelsen blandt SMV. Således har få SMV tænkt på, at 
integrere CSR-initiativer, mens størstedelen af de SMV, der allerede er CSR-aktive, har 
lyst til at fortsætte eller øge engagementet (Perrini 2006). Det er således kompetencerne 
mere end motivationen, der afgør, hvorvidt SMV arbejder med CSR. I kraft af direktørens 
mange opgaver integreres CSR først og fremmest ud fra personlige motiver, snarere end 
ud fra strategiske hensyn (Inyang 2013:127).   
 
Nogle forskere betoner, hvordan SMV’s grundlæggende karakteristika hæmmer 
integrationen af CSR5 (Høivik and Shankar 2011; Morsing and Perrini 2009; Schneider 
2012; Vázquez-Carrasco and López-Pérez 2012). Direktørens uformelle stil svækker 
virksomhedens følsomhed overfor CSR-krav og forandringer i samfundets normer og 
værdier. Mange direktører ser simpelthen ikke, hvordan CSR kan være en 
forretningsstrategi, der rækker langt udover donationer til lokale fodboldklubber 
(Schneider 2012:585f). For brandslukkerlederen i SMV er CSR desuden en usikker 
investering med høje omkostninger (Høivik and Shankar 2011:184). Samtidig frygter SMV 
for forringelser af deres konkurrencefordel gennem indførelsen af CSR (Morsing and 
Perrini 2009). Den uformelle ledelsesstil i SMV hæmmer desuden dokumentation og 
kommunikation af CSR-arbejde, da der ikke er tradition for en udvidet skriftlig 
administration (Baumann-Pauly et al. 2013:701). Derudover oplever SMV en meget svag 
forhandlingsposition overfor MNV, der ofte dominerer kundekredsen i SMV. Således 
hæmmes SMV’s arbejde med CSR, hvis det ikke allerede praktiseres i branchen (Høivik 
and Shankar 2011:185). Endelig er de fleste CSR-standarder tilpasset MNV, så visse 
                                                        
5Her menes der udelukkende formel CSR, mens diskussioner om SMEers iboende eller automatiske 
CSR-funktioner udelades. Forskning fremhæver således, hvordan SMEer bidrager med en række 
iboende positive effekter i de samfund de operer i (Høivik and Shankar 2011; Inyang 2013), hvilket 
har ført til betegnelsen silent CSR (Vázquez-Carrasco and López-Pérez 2012). 
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parametre ikke meningsfuldt kan udfyldes af SMV (ibid.). Det fremhæves imidlertid, 
hvordan SMV også har gode muligheder for, at indføre CSR-tiltag (Baumann-Pauly et al. 
2013; Høivik and Shankar 2011; Jenkins 2006, 2009). De tætte personlige relationer i 
SMV giver dem en øget fleksibilitet, da afstanden mellem det strategiske og det praktiske 
plan er meget lille (Jenkins 2006:242). Et forskningshold fra Schweiz sammenlignede 
således CSR-arbejdet i SMV med arbejdet i MNV og fandt, at SMV havde bedre styr på den 
konkrete implementering af CSR-tiltagene i den daglige forretningsgang end de 
undersøgte MNV (Baumann-Pauly et al. 2013:697). Ejerledelsen giver desuden direktøren 
vidtrækkende beføjelser, da han kun står til ansvar for sig selv i beslutninger omkring 
CSR. Således kan SMV hurtigt beslutte og integrere CSR-tiltag (Baumann-Pauly et al. 
2013:702).  
 
4.3 Brancheforholds betydning for CSR-arbejdet  
Besvarelsen af mit underspørgsmål vil tage udgangspunkt i forståelsen af SMV, som jeg 
fremlagde ovenfor, suppleret med udvalgte pointer fra forskningslitteraturen. Et centralt 
element i forståelsen af SMV, som det pointeredes ovenfor, er deres grundlæggende 
tilpasningsevne overfor omgivelserne. Derfor vil de uundgåeligt formes af kontakter, 
kunder, leverandører og fagligheden i deres respektive brancher. Ejerledelsen medfører 
desuden, at direktøren oftest vil have en erhvervsfaglig baggrund, snarere end en MBA 
eller lignende ledelsesuddannelse. Der er tidligere påpeget markante variationer i 
direktørers adfærd på tværs af brancher (Spence et al. 2003:25). Kapitalbegrænsningen 
kan også virke som en katalysator for integrationen af brancheforhold i SMV’s CSR-
arbejde. SMV må således imødekomme deres kunders præferencer, da de hverken har 
kapacitet eller penge til at negligere efterspørgsler, for i stedet at udvikle nye produkter, 
der kan muliggøre et markedsskift. Spence fremhæver således, hvordan 
sammensætningen af kunder har en markant indflydelse på SMV’s CSR-arbejde. Således 
havde en mekaniker, med mange lokale kunder, et helt andet CSR-fokus end en 
marketingsvirksomhed med internationale kunder (Spence 2007:538). Udover 
ovenstående faktorer påpeger Brown og Malone, i deres undersøgelse af globale 
forsyningskæders betydning for CSR, en række branchemæssige faktorer. For det første 
formes CSR-arbejdet i en branche af selve produktet (Maloni and Brown 2006:40f). 
Mens tøjindustrien har en lang tradition for arbejde med CSR (Baumann-Pauly et al. 
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2013:697), antages den tekniske industri, at have få etiske retningslinjer. De fleste 
forbrugere er opmærksomme på økologisk bomuld og kritik af sweatshopforhold i 
Sydøstasien, mens økologisk metal eller fjernsyn ikke er nær så udbredte. Derudover vil en 
meget energikrævende produktionsproces fremme udviklingen af CSR-arbejdet 
indenfor miljø, mens produktionsprocesser, der kræver globale forsyningskæder, med 
leverandører i mange ulande, typisk vil sætte større fokus på Fair Trade problematikker og 
arbejderrettigheder (Maloni and Brown 2006:42). Aktive samfundsaktører såsom 
NGO og politiske organer, kan desuden påvirke CSR-orienteringen i en branche, gennem 
protestaktioner overfor MNV. Her er branchesynligheden specielt afgørende. Brown og 
Malone peger således på McDonalds og Starbucks som brands, der kan kritiseres og 
dermed virke som en CSR-katalysator for resten af levnedsmiddelbranchen, mens andre 
brancher præges af langt mere anonyme spillere (Maloni and Brown 2006:45). På samme 
måde findes der mange CSR-standarder indenfor nogle brancher, mens andre brancher 
kun har meget generelle standarder (ibid.). Kulturelle normer er desuden 
udslagsgivende for branchers CSR-orientering, i kraft af hyppigheden af skandaler, der 
kan skærpe forbrugernes opmærksomhed overfor CSR og føre til boykots eller lignende.          
 
4.4 De nationale rammebetingelser for CSR  
SMV’s størrelse bevirker, at de er langt fastere forankret i nationale og lokale kontekster, 
da de sjældent opererer på tværs af grænser (Perrini 2006:308f). I dette afsnit vil jeg først 
afdække de institutionelle rammebetingelser for arbejdet med CSR i SMV i hhv. Danmark 
og Tyskland. I det andet afsnit vil jeg afdække de politiske bestræbelser for at fremme 
brugen af CSR i SMV. Her fokuseres på de to politiske projekter, som de undersøgte 
virksomheder har medvirket i. Pilotprojektet i Danmark og ESF projektet i Tyskland. I 
hvert afsnit starter jeg med, at introducere Tyskland og slutter med Danmark. 
 
I deres klassifikationsteori over moderne markedsøkonomier, betegner Hall og Soskice 
både Danmark og Tyskland som koordinerede markedsøkonomier (Hall and Soskice 
2001:19). Til forskel fra den liberale markedsmodel, hvor markedet udgør den styrende 
kraft, udgør staten og samfundet centrale aktører i den koordinerede markedsøkonomi. 
Således koordinerer virksomhederne i stor udstrækning deres handlinger igennem 
relationer, der føres uden for markedet.  Disse relationer er kendetegnede ved en høj grad 
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af uformalitet og en lav grad af kontraktstyring, samt samarbejdsvillighed frem for 
konkurrencementalitet. De indbyrdes relationer bevirker desuden, at virksomheder udbud 
oftest styres igennem deres relationer til andre aktører end af den overordnede 
efterspørgsel på markedet (Hall and Soskice 2001:8). Nyere bidrag indenfor teorien 
indordner imidlertid Danmark som en hybrid mellem en koordineret og en liberal 
markedsøkonomi (Campbell and Pedersen 2007). Et afgørende liberalt træk, er den 
udprægede decentralisering af beslutninger i udviklingen af økonomisk politik, hvor 
virksomheder og ekspertgrupper inddrages i udviklingen af policy initiativer (Campbell 
and Pedersen 2007:323). I det følgende vil jeg vise, hvordan denne forskel kommer til 
udtryk som varierende institutionelle rammer for CSR-arbejdet.      
 
Som en ren koordineret markedsøkonomi bygger Tyskland på et fasttømret kompromis 
mellem staten og erhvervslivet, hvor erhvervslivet står for produktiviteten, mens staten 
står for at løse sociale problematikker. Dette kompromis indførtes i slutningen af det 19. 
århundrede som et centralt element i den tyske velfærdsstatsmodel (Habisch and Wegner 
2005:112). Dette grundlag udviklede sig siden til den model, der i dag kendes som Rhinsk 
kapitalisme. Et eksempel er det duale uddannelsessystem, hvor virksomheder står for den 
praktiske oplæring af lærlinge og elever, staten for den teoretiske. CSR-arbejdet i SMV vil 
ofte hæmmes af de fasttømrede relationer, idet nye partnerskaber mellem civilsamfundet 
og erhvervslivet skal overskride traditionelle vandtætte skodder. Virksomheder har 
således kun bidraget begrænset i udviklingen af regional udvikling (Habisch and Wegner 
2005). Den modstræbende tilgang til CSR drives endvidere af en kulturel modstand mod 
angelsaksiske ideer og praksisser, som ifølge skeptikere ikke passer til tyske forhold 
(Brejning 2012:83).    
 
I nyere tid er den fasttømrede tyske model udviklet på en række områder. På det grønne 
område har Tyskland udvist et markant engagement på tværs af stat, industri og 
civilsamfund. NGO-sektoren har desuden taget CSR-dagsordenen til sig. De ser CSR som 
en mulighed for at bejle til virksomheder, der ønsker at udbygge båndene til 
civilsamfundet og dermed som en fremtidig finansieringskilde (Habisch and Wegner 
2005:115). Centrale dele af de tyske institutioner holder dog stadig i bremsen. De tyske 
fagforeninger er således meget tilbageholdende overfor CSR, fordi det delvist 
underminerer deres grundlæggende rolle i den organiserede dialog mellem arbejdstagere 
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og arbejdsgivere. CSR-dagsordnens kooperative forståelse står i kontrast til 
fagbevægelsens konfliktorienterede opfattelse af forholdet mellem arbejdstagere og 
arbejdsgivere (Habisch and Wegner 2005:115). En grundpille i den tyske økonomi er de 
store tyske virksomheder, såsom banker, bilproducenter og kemivirksomheder. Disse er 
velorganiserede i en række interesseorganisationer, der kun i begrænset omfang omfavner 
CSR-dagsordenen (Habisch and Wegner 2005:116). Tyskland fremhæves da også som et af 
de lande i Europa, der har udvist det laveste CSR-engagement (Brejning 2012:99f). Til 
forskel fra tyske MNV, er tyske SMV meget bevidste om deres ansvar overfor samfundet. 
Over halvdelen af SMV har implementeret mindst en CSR-aktivitet. Kun omtrent en 
fjerdedel praktiserer imidlertid CSR som en del af kerneforretningen, da de fleste CSR-
aktiviteter begrænser sig til uregelmæssige donationer til sport og kultur (Habisch and 
Wegner 2005:117). 
 
Danmark var traditionelt også en ren koordineret markedsøkonomi. Således har staten 
siden 1933 været den altoverskyggende leverandør af sociale ydelser, mens finansieringen 
understøttes gennem en høj skattesats (Morsing 2005:23). I forhold til andre 
koordinerede økonomier er finansieringen og leveringen af offentlige ydelser relativt 
decentral, hvilket bidrager til at udvikle lokale initiativer. Indenfor den institutionelle 
CSR-litteratur, indordnes Danmark under den nordiske model (Gjølberg 2010). 
Kendetegnende for denne model er statens markante rolle for økonomien, samt en hyppig 
udveksling og samarbejde mellem staten og andre samfundssektorer, der baserer sig på en 
stærk korporatistisk tradition (Gjølberg 2010:2010). Tillid er desuden en central 
grundpille i det danske arbejde med CSR. Danmark er et af de mindst korrupte lande i 
verden, mens erhvervslivet nyder en relativt høj grad af tillid fra samfundet, i forhold til 
andre vestlige lande (Morsing 2005:25). Denne tillid har traditionelt åbnet op for en 
række partnerskaber mellem erhvervslivet, staten og civilsamfundet, mens erhvervslivet 
selv har stræbt efter at begrænse brud på grundlæggende samfundsnormer gennem en 
effektiv udarbejdelse og håndhævelse af industristandarder for god opførsel (Morsing 
2005:25). 
 
Danske virksomheder ser sig selv som foregangsmænd på CSR-området. Således 
arbejdede Danske Bank og CBS sammen om at udgive den første sociale årsberetning i 
1989, mens Novo Nordisk er anerkendt som en af de fremmeste udøvere af CSR i verden. 
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Danske virksomheders begrundelse for at engagere sig i CSR arbejdet er typisk en 
blanding af altruistiske værdier og en forretningsmæssig afvejning af fordelene ved en CSR 
strategi (Morsing 2005:24). Ligesom i Tyskland, forholder de store danske 
arbejdsgiverforeninger sig skeptiske til CSR. Således er Dansk Arbejdsgiverforening og 
Dansk Industri imod regulering på CSR-området, da de mener, at det hæmmer 
virksomhedernes evne til at udøve den form for CSR, som passer i den konkrete kontekst 
(Morsing 2005:27). Danmark er det første land i verden til at indføre krav om et CSR-
afsnit i regnskabsloven, således skal danske virksomheders årsrapporter indeholde 
eksplicitte formuleringer af det aktuelle CSR-arbejde, hvilke resultater, man har opnået, 
samt hvilke målsætninger, man har på området. Lovgivningen kræver ikke, at 
virksomhederne arbejder med CSR, men skaber transparens ved at pålægge virksomheder 
at tage stilling til deres CSR-aktiviteter (Erhvers- og Selskabsstyrelsen 2009).  Denne lov 
er udtryk for den danske koordinerede tradition, hvor staten indtager en regulerende rolle 
overfor erhvervslivet, der aktivt er med til at forme denne (Gjølberg 2010:204). På CSR-
området udviser Danmark således træk fra både den koordinerede og den liberale 
markedsøkonomi. De liberalistiske træk kan være forklaringen på Danmarks proaktive 
arbejde med CSR i forhold til Tyskland. Da CSR-begrebet bygger på en liberal økonomisk 
kontekst vil det således passe bedre med den danske blandingsmodel end den tyske 
koordinerede model (Gjølberg 2010:204).   
4.5 Politiske initiativer for at fremme CSR blandt SMV 
Grundargumentet bag de politiske initiativer er, at SMV ikke har formået at igangsætte 
den samme grad af CSR-aktiviteter som større virksomheder, idet deres særlige opbygning 
og fundamentale forretningsmodel hæmmer integrationen af mere formelle CSR 
aktiviteter. Samtidig ser politikere i stigende grad CSR som en måde at mindske en direkte 
og rigid regulering af virksomheder, mens de sikrer en højere grad af indirekte regulering 
(Europakommissionen 2011:5). Den politiske CSR-dagsorden tjener forskellige strategiske 
formål i forskellige lande. I Danmark ses CSR hovedsageligt som nøglen til en forbedret 
konkurrenceevne (Erhvervsstyrelsen 2012:3), mens den tyske handlingsplan i højere grad 
betoner det socialpolitiske potentiale ved et øget samfundsansvar(Bundesministerium für 
Arbeit und Soziales 2010b).  
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I Tyskland har man traditionelt fremmet CSR gennem en række tilskud til sociale og 
miljømæssige tiltag såsom solfangere, ansættelse af langtidsledige eller oprettelsen af 
uddannelsesnetværk for marginaliserede (Habisch and Wegner 2005:118). Indsatsen var 
fordelt på en række ministerier og organisationer, snarere end en samlet strategi (Habisch 
and Wegner 2005:119). Hovedvægten af det politiske og private engagement har ligget på 
beskæftigelsesområdet (Brejning 2012:100). Det var således også 
beskæftigelsesministeriet, der i 2010 udgav den første samlede tyske nationalstrategi for 
CSR (Bundesministerium für Arbeit und Soziales 2010b). Målsætningen med strategien er 
at understøtte og udbygge CSR blandt virksomheder, gennem opbygningen og spredning 
af information om forbilledlige virksomheder (Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
2010b:9). Som en del af denne strategi igangsatte regeringen et SMV-rettet 
rådgivningsprojekt i samarbejde med den europæiske socialfond (ESF projektet). 
Hensigten med ESF-projektet var at udbygge og systematisere de CSR-aktiviteter, som 
allerede eksisterede i tyske SMV. Indsatsen rettede sig mod de fire aktivitetsområder, 
arbejdspladsen, der omfatter medarbejderrettigheder, efteruddannelse og 
fleksibilitetsmuligheder, miljø, der fokuserer på at minimere brugen af ressourcer, 
marked, der fokuserer på udviklingen af bæredygtige produkter, samt samfund, der 
fokuserer på udbygningen af virksomhedernes frivillige engagement overfor samfundet 
(Bundesministerium für Arbeit und Soziales 2010a). Projektet gennemførtes ikke af 
ministeriet direkte, men via et netværk af mindre regionale projekter. De to undersøgte 
virksomheder deltog i projekterne CSR Unternehmen! (Praktiser CSR!) og 
Verantwortungspartner-Regionen in Deutschland (Ansvarspartner-regioner 
Tyskland).  
 
I Danmark fokuserede de politiske CSR-strategier traditionelt på udbygningen af det 
rummelige arbejdsmarked, gennem en udpræget brug af offentlige og private 
partnerskaber. I rækken af partnerskaber kan nævnes CSR-netværket, der er et 
rådgivende organ for staten, bestående af repræsentanter fra de største CSR aktive 
virksomheder i Danmark. Da de store arbejdsgiverorganisationer har modsat sig konkret 
regulering på CSR-området, har man fra politisk side benyttet sig af en række bløde 
reguleringsværktøjer (Morsing 2005:28). Man har blandt andet indrettet sociale 
koordinationskomiteer med repræsentanter fra arbejdsgivere, arbejdstagere, samt lokale 
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myndigheder, som skal arbejde sammen om at kortlægge ledigheden og den sociale 
marginalisering lokalt. Internationaliseringen af CSR og fremkomsten af nye CSR-
standarder udgjorde et problem for det politiske liv i Danmark, da denne nye CSR-
forståelse harmonerer dårligt med det traditionelle fokus på det inklusive arbejdsmarked 
(Brejning 2012:94f). I den senere tid er de internationale standarder imidlertid integreret i 
den politiske dagsorden, som et erhvervspolitisk redskab til at øge konkurrenceevnen for 
dansk erhvervsliv. Regeringens CSR-strategi fra 2012 er udviklet af Erhvervs- og 
Selskabsstyrelsen og fokuserer specifikt på at understøtte CSR i SMV (Erhvervsstyrelsen 
2012). Dette fokus skyldes ikke mindst, at Danmark har en af de højeste andele af 
eksporterende SMV i Europa. Således er 17 % af danske SMV eksportorienterede, mens 
dette tal kun er 8 % for europagennemsnittet (Gjølberg 2010:211).  
 
Det aktuelle politiske projekt i Danmark, pilotprojektet, vil udnytte den høje grad af 
indbygget ansvarlighed i den danske model i en CSR-strategi, hvor danske SMV kan 
markere sig som CSR-aktive ved blot at dokumentere det, de allerede gør (Gjølberg 
2010:2012). Ligesom ESF projektet, vil pilotprojektet tilbyde målrettet rådgivning til en 
mindre gruppe af SMV, der kan sætte disse i stand til at arbejde strategisk med CSR 
(Erhvervsstyrelsen 2013). De to undersøgte cases fra Danmark har begge medvirket i 
projektet, der udføres i et samarbejde mellem Deloitte og Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.  
På den politiske arena i Danmark ser vi således, hvordan CSR-strategien har udviklet sig 
fra et implicit og nationalt fokuseret værktøj, til et eksplicit og internationalt rettet 
konkurrenceinstrument. En forskel til den tyske strategi, der endnu har et markant 
socialpolitisk og nationalt fokus.  
 
  
 36 
 
Kapitel 5: Analyse af den tekniske branche 
I dette kapitel analyseres sammensætningen og funktionen af social kapital for CSR-
arbejdet i de to virksomheder fra den tekniske branche. Da analysen er struktureret efter 
social kapital modellen, starter jeg der med at kortlægge af virksomhedernes netværk i 
afsnittet kilder for social kapital, mens det bagefter vurderes hvilke muligheder, 
motivationer og evner, der kan identificeres her. Punktet Risici, kontingens & 
komplementære evner kortlægger direktørens eller den CSR-ansvarliges vurdering af CSR 
som strategi for virksomheden. Egentlig udgør disse selvstændige punkter, men det 
vurderes, at forskellen mellem direktørens vurdering af risici ved den sociale kapital, 
vurdering af den sociale kapitals ressourcer for CSR-arbejdet (komplementære evner) og 
hans vurdering af foreneligheden mellem CSR-dagsordenen og virksomhedens 
eksisterende kultur (opgavekontingens), er så små, at det ikke giver mening at skille dem 
ad. I analysen trækker jeg på begreberne om stærke og svage bånd, der kan skelnes fra 
hinanden med parametrene gensidighed, tid og emotionel intensitet (Granovetter 
1973:1361). I tråd med Muthuri et al. karakteriseres stærke bånd som relationer med et 
højt udbytte for SMV, med et langfristet eller hyppigt samarbejde, samt med en høj grad af 
tillid, målt som SMV’s forventning til andres handlinger (Muthuri et al. 2009:82). Svage 
bånd er således relationer, der ikke besidder disse kvaliteter.  Analysen refererer til de 
transskriberede interviews ved hjælp af linjeangivelser.   
  
5.1 Introduktion af DeTek og DkTek 
Den første virksomhed, DeTek, fremstiller forpakninger såsom cigaretpakker, 
chokoladeæsker og medicinemballager. Virksomheden arbejder med hele 
produktionsprocessen og varetager således ansvaret for design, trykning, udskæring, 
pakning, samt transport. De nuværende ejere, der overtog virksomheden i 2012, består af 
respondenten og hans partner, der begge har en baggrund i erhvervsøkonomi. Der er 30 
ansatte, hvoraf størstedelen er ufaglært eller med kort erhvervsfaglig uddannelse. Hele 
virksomheden er samlet på et område, og ved besøg observeres, at virksomheden er stolt 
af dens produkter.  En montre i mødelokalet, der er fyldt med eksempler på 
virksomhedens produkter, dominerer således den største væg her. DkTek producerer 
avancerede mekaniske løsninger til lager- og isoleringsbranchen, såsom robotter, der kan 
administrere hylderne i et lager, samt robotter, der kan pakke europaller ud. 
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Virksomheden står for planlægning, produktion og installation af sådanne løsninger. 
Blandt virksomhedens ca. 250 medarbejdere, udgør ingeniører og smede overvægten. 
Ejerskabsmodellen i DkTek adskiller sig fra de andre virksomheder i undersøgelsen, da 
virksomheden ejes af en dansk kapitalfond og ikke af direktøren selv (DkTek 2014:15).  
 
5.1.1 CSR aktiviteter 
Da DeTek arbejder med papir og pap har de fokuseret på at blive FSC og PEFC mærkede. 
Dette er to standarder, der sikrer, at træ der anvendes i produktionen kommer fra 
bæredygtig skovdrift, og at der kun benyttes materialer, der ikke er skadelige for madvarer 
eller kosmetiske produkter. Derudover støttes tre uafhængige NGO gennem donationer. 
Som et internt og medarbejderrettet tiltag har virksomheden desuden investeret i et 
firmamedlemskab til det lokale fitnesscenter, for derigennem at tilbyde medarbejderne et 
billigt motionstilbud. CSR-strategien i DkTek er mere strategisk anlagt og indbefatter et 
fokus på tolv temaområder, der berører hele produktionsprocessen fra leverandørstyring, 
øget brug af fastansatte, øget brug af bæredygtigt design, mere fokus på miljøpolitik, 
nedsættelse af energiforbrug, affaldssortering til en effektiv kommunikation og 
dokumentation af initiativerne. Derudover donerer virksomheden løbende til NGO, samt 
samarbejder med lokale sportsforeninger og organisationer. 
 
5.2 Kilder til social kapital 
De centrale kunder i DeTek og DkTek deler en række karakteristika. For det første består 
de hovedsageligt af europæisk funderede MNV, mens en mindre del består af SMV. DkTek 
leverer desuden til en række offentlige organisationer. Virksomhederne er således ikke i 
kontakt med enkeltkunder, men sælger udelukkende til andre virksomheder, som 
anvender produkterne i deres drift eller som element i deres produkter. For det andet har 
MNV-kunderne en markant betydning for kerneforretningen, da de hver aftager en stor 
del af de undersøgte virksomheders produktion. I kontakten med disse kunder, fokuseres 
der på kvaliteten og prisen af produkterne. På grund af dette forhold, betegnes de store 
kunder som stærke bånd, da virksomhederne er afhængige af et videre samarbejde med 
disse, mens de mindre kunder repræsenterer svage bånd, på grund af den manglende 
afhængighed. Størstedelen af DkTeks og DeTeks produkter får de fra store leverandører, 
der producerer standardvarer såsom kuglelejer, skruer og karton, mens en mindre del 
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kommer fra små virksomheder. Mens DeTek næsten udelukkende har store leverandører, 
bruger DkTek i høj grad mindre lokale producenter til specialopgaver (DkTek 2014:265). 
Begge relationer kan karakteriseres som svage bånd, da begge virksomheder ikke vil have 
problemer med at skifte leverandører(DeTek 2014:316), (DkTek 2014:285).  
 
Da DeTek hovedsageligt er en produktionsvirksomhed, består medarbejderne, udover to 
kontorassistenter, af ufaglærte arbejdsfolk. Medarbejderen i DkTek består primært af 
ingeniører og smede, men der er også en del administrativt personale, der tager sig af 
marketing og administration. I begge virksomheder er relationen mellem direktør og 
medarbejdere karakteriseret som en stærk relation i kraft af tilliden og afhængigheden 
mellem de to parter. DeTek understøtter tre specifikke NGO, mens de af og til donerer til 
en række andre NGO. Her donerer virksomheden regelmæssigt uden andre forpligtigelser. 
DkTek følger omtrent samme strategi, da de ligeledes donerer til en række NGO. For 
begge virksomheder gælder det, at kontakten med NGO begrænser sig til få møder eller 
slet ingen, mens virksomhederne ikke drager et direkte udbytte af relationen, hvorved 
relationen kan karakteriseres som svag. Begge direktører taler imidlertid meget 
uddybende om de lokale NGO, som de samarbejder med. DkTek arbejder således med en 
NGO, der søger at få unge i gang med en uddannelse (DkTek 2014:418), mens DeTek 
understøtter et gastronomisk projekt for udviklingshæmmede (DeTek 2014:92).   
 
De tekniske virksomheder adskiller sig i brugen af standardiseringsorganisationer. Som 
nævnt ovenfor, er DeTek blevet FSC og PEFC certificeret, mens DkTek ikke arbejder med 
sådanne standarder. Forholdet til FSC og PEFC har form af en rådgivnings- og 
kontrolfunktion, hvor organisationen informerer om de krav, der skal opfyldes for at blive 
certificeret, mens de løbende holder styr på, at certificerede virksomheder overholder 
reglerne. Relationen karakteriseres som svag, da der kun er en mindre grad af gensidighed 
i relationen, og fordi de ikke mødes regelmæssigt efter de er certificerede. Begge 
virksomheder har relationer med en række offentlige eller halv-offentlige organisationer 
og har deltaget i et CSR-fremmende politisk projekt. DeTek har kontakt til Industrie- und 
Handelskammer (IHK), der er et interesseforbund med regionalt organiserede afdelinger 
i alle større tyske byer. Organisationen er ordnet ved lov og finansieres dels af staten og 
dels gennem medlemsgebyrer. Medlemskab af organisationen er med ganske få 
undtagelser obligatorisk for alle virksomheder (Bundesministerium der Justiz und für 
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Verbraucherschuctz 2013). Formålet med organisationen er at sikre alle medlemmers 
interesser, samt fremme det regionale erhvervsliv. Dette varetages blandt andet gennem 
tre specifikke opgaveområder. For det første arbejder IHK for at udvikle det regionale 
erhvervsliv ved at forbinde en tæt kontakt med erhvervslivet til udviklingen af policy 
initiativer i det politiske system. For det andet tilbyder de services til virksomheder i form 
af kurser, rådgivning og netværksarbejde. For det tredje varetager de en række lovfæstede 
opgaver såsom fastsættelsen og håndhævelsen af faglige standarder, registrerførelse, samt 
organiseringen af det duale uddannelsessystem (IHK 2014). Da IHK står for det praktiske 
og administrative i dette duale system, udgør de en bro mellem det offentlige 
uddannelsessystem og de virksomheder, der tilbyder lærepladser. IHK opfordrer 
virksomheder til at tage elever, og de står for at informere og organisere de virksomheder, 
der ønsker at tilbyde elevpladser. DeTek og DkTek er desuden underlagt en række lovkrav, 
der ligeledes spiller ind på deres CSR-arbejde. Både DeTek og DkTek fører en minimal 
relation med fagforeninger og interesseorganisationer. DkTek har ikke fast kontakt med 
fagforeninger (DkTek 2014:547) eller interesseorganisationer (DkTek 2014:367), mens 
DeTek heller ikke medregner disse som relationer af betydning (DeTek 2014:245). 
 
Ejerne af DeTek er også direktør i virksomheden, mens DkTek ejes af en dansk 
kapitalfond. Kapitalfonden investerer i mindre virksomheder, som de søger at opbygge til 
mellemstore virksomheder, for derefter at sælge dem videre. Ifølge direktøren har dette 
ingen betydning for hverken kerneforretningen eller CSR-arbejdet i virksomheden, da 
disse temaer ikke påtales med kapitalfonden (DkTek 2014:335).  
 
5.3 Ressourcer i den sociale kapital  
5.3.1 Muligheder  
Efter gennemgangen af virksomhedernes netværk, vil jeg nu udpege, hvilke dele af den 
sociale kapital, der tilbyder muligheder, motivationer, samt evner i forhold til CSR-
arbejdet i de to virksomheder. For begge virksomheder gælder, at kunderne tilbyder 
markante muligheder og begrænsninger på samme tid. For DeTek begrænser kunderne 
CSR-arbejdet i kraft af deres præference for lave priser. Ejeren fremhæver således:  
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”Jeg sagde tidligere, at vi har sat os godt fast i en niche, men også der findes der en hård 
konkurrence, hvor vi skal passe på ikke at sætte prisen for højt, fordi ellers kan man ret 
hurtigt ryge ud” (DeTek 2014:155) 
 
Det er således ikke muligt for DeTek at profilere sig på CSR, hvis det medfører 
prisstigningerne for produkterne. Dette begrænsende forhold gør sig også gældende i 
DkTek (DkTek 2014:68).  Ifølge ejeren af DeTek skyldes den lave interesse for CSR-tiltag 
blandt kunderne, at det ikke repræsenterer en merværdi for dem. FSC og PEFC mærkede 
produkter koster mere end de konventionelle produkter, men denne ekstra udgift kan ikke 
dækkes, da aftagerne ikke kan tage ekstra penge for f.eks. cigaretter, blot fordi 
indpakningen er bæredygtigt produceret (DeTek 2014:396). Selvom nogle virksomheder 
negligerer CSR-dagsordenen, er der imidlertid ingen kunder, der direkte modarbejder den 
i DkTek (DkTek 2014:410), eller i DeTek (DeTek 2014:297). 
 
Samtidig med denne begrænsende funktion, møder virksomhederne imidlertid stigende 
krav til CSR-arbejdet fra specielt deres MNV-kunder. Kravene kommer oftest fra de MNV, 
der selv arbejder med CSR, f.eks. i form af formelle CSR-aktiviteter såsom standardiserede 
leverandørpolitikker (DeTek 2014:286). DeTek oplever således leverandøraudits fra MNV-
kunder, hvor CSR-parametre inddrages i bedømmelsen (DeTek 2014:430), og de får 
stigende efterspørgsel efter FSC og PEFC mærkede produkter. DkTek oplever ligeledes 
krav fra MNV-kunder, der imidlertid ikke sigter mod specifikke standarder. DkTek 
arbejder således kun med initiativer som virksomheden selv har defineret (DkTek 
2014:403). Mens MNV-kunder har en blandet efterspørgsel efter CSR, er efterspørgslen 
stort set fraværende hos de tekniske virksomheders SMV-kunder (DkTek 2014:189). Det 
er således stærke bånd, i form af MNV-kunder, der fremmer CSR-arbejdet afgørende i 
kraft af deres formelle krav, mens MNV-kunder samtidig hæmmer CSR-arbejdet markant, 
hvis de negligerer virksomhedernes CSR-arbejde i deres indkøbspolitikker. DkTek oplever 
CSR-krav fra deres offentlige kunder, men til forskel fra de fleksible krav, som 
virksomheden møder fra de private kunder, er disse kendetegnet ved en markant rigiditet. 
Der ses her et klart fokus på arbejdsmarkedsrelaterede problemstillinger, hvilket stemmer 
overens med den danske tradition for CSR, der præsenteredes i fjerde kapitel. For 
eksempel har virksomheden netop indgået en konkrakt med et offentligt kraftvarmeværk, 
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der kræver at 10 % af arbejdskraften på projektet skal leveres af lærlinge, men ifølge 
direktøren er det meningsløst, at låse disse fast til et specifikt projekt: 
  
”… de SKAL arbejde på det projekt (lærlingene). Hvis de slet ikke er kompetente til det, så 
får de jo et eller andet dødssygt. Så må jeg jo bare sætte dem til det. Så kan de stemple 
timer ind på det projekt, men de kan ikke lave noget… Nu får jeg så noget eksternt fra, 
hvor man definerer, nu skal du det, men det kommer der ikke noget godt ud af, fordi nu 
skal jeg bare gøre lige nøjagtigt som de vil have det. De kender jo slet ikke min 
virksomhed.” (DkTek 2014:458) 
 
Som det fremgår af citatet udgør sådanne rigide krav, der fastsættes i kontrakter, en 
begrænsning af virksomhedens frihed til at vælge CSR-projekter. Da kravene er nedfældet 
i en kontrakt, har virksomheden ikke andre muligheder end at efterleve kravet (DkTek 
2014:445). Vi ser således, hvordan de meget specifikke krav, der fokuserer på 
fastlæggelsen af en minimumsgrænse for CSR-ansvaret, i nogle tilfælde kan hæmme 
arbejdet med CSR, da efterlevelse af kravene ikke kan anvendes i relationen med 
virksomhedens andre kunder. Ligesom hos kunderne, er relationer til leverandører også 
præget af forskelle mellem MNV og mindre virksomheder. Da DeTek og DkTek begge skal 
leve op til krav fra store kunders leverandørpolitikker, stiller de også disse krav videre til 
deres egne leverandører.  MNV-leverandørerne arbejder allerede struktureret med CSR og 
oplever formentlig ikke problemer med at overholde de CSR-krav, som DeTek eller DkTek 
måtte stille i fremtiden (DeTek 2014:311). Som direktøren i DkTek udtrykker det: 
 
”De, der leverer det der (MNV-leverandører), de får ingen udfordring med det (CSR). De 
har det jo i forvejen selv. De har meget mere end vi har” (DkTek 2014:265) 
 
Specielt DkTek bruger lokale leverandører til specialopgaver. Direktøren bemærker, at 
disse vil få store udfordringer, hvis DkTek begynder at stille CSR-krav til dem (DkTek 
2014:265). Udfordringen for de små leverandører skyldes først og fremmest, at 
leverandørpolitikker stiller de samme krav til alle leverandører, uagtet størrelse eller 
placering. Dette negligerer de fordele, der ligger i at have leverandører tæt på, såsom 
muligheden for kontrolbesøg og lignende. Med et øget brug af CSR er SMV i stigende grad 
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tvunget til at forlade sig på standardiserede krav snarere end et personligt helhedsindtryk. 
Som direktøren udtrykker:  
 
”Ja, så det slår jo bare en masse af de små ihjel. De har jo ikke engang et kontor 
derhjemme. De har en, der kommer og laver bogholderiet en gang i ugen. Hvad skal de 
gøre? Så, ja, der er lige en udfordring der.” (DkTek 2014:304) 
 
Integrationen af CSR-krav i leverandørkæden svækker således forbindelsen med de lokale 
og mindre producenter til fordel for store internationale. De helt små producenter 
kommer til at sidde med en uoverskuelig CSR-opgave. Det svækker også SMV’s uformelle 
koordinationsevne, da de i stigende skal koordinere med større leverandører i stedet for at 
have en fast kontakt til lokale leverandører. 
 
Medarbejdernes deltagelse i CSR-arbejdet i DeTek og DkTek er begrænset. CSR-arbejdet i 
begge virksomheder er udviklet i ledelsen og derefter kommunikeret til de øvrige 
medarbejdere (DkTek 2014:110). I begge virksomheder tilbyder CSR interne muligheder 
til at sikre en mere stabil drift i virksomheden. Direktøren i DeTek fremhæver således, at 
hans fitness-tilbud formentligt vil give mere tilfredse og mindre syge medarbejdere 
(DeTek 2014:234), mens DkTek også ser positive virkninger (DkTek 2014:164). Det er 
tidligere påvist, at CSR-aktive virksomheder tiltrækker den bedste arbejdskraft (Nyborg 
2014), men dette oplever hverken DeTek (DeTek 2014:338) eller DkTek (DkTek 
2014:501). Medarbejdernes manglende tilknytning til CSR-arbejdet kan skyldes, at de er 
godt tilfredse med tingenes tilstand. DkTek fremhæver således det gode forhold mellem 
ledelse og medarbejderne (DkTek 2014:547). Ifølge direktøren i den tyske virksomhed 
stammer inaktiviteten snarere fra medarbejdernes manglende interesse for CSR (DeTek 
2014:212). Forskellen i social kapital kan også bidrage til forklaring, da det må antages, at 
medarbejderes sociale kapital er af en væsentlig anden karakter end MNV’s. I den sociale 
kontekst medarbejderne bevæger sig rundt i, er CSR således ikke præsent i samme grad, 
som det f eks er for MNV, der opererer i en kontekst med krav fra f.eks. NGO og 
civilsamfund. 
 
Begge virksomheder er i kontakt med en række nationale institutioner og politiske 
projekter. Begge virksomheder har deltaget i CSR-fremmende politiske projekter. Begge 
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virksomheder betoner, hvordan projekterne bidrog med basale informationer om CSR, 
men at dette ikke har medført nævneværdige CSR-muligheder. Således udtaler ejeren fra 
DeTek, at man ikke har fået kontakt til nye CSR-relevante interessenter eller 
implementeret nye CSR-aktiviteter i forlængelse af projektet (DeTek 2014:261). DkTek fik 
heller ikke meget ud af det CSR-fremmende projekt, og besluttede faktisk at gå ud af 
projektet før tid. Dette skyldtes ikke mindst en asymmetri i de deltagende virksomheders 
ambitioner på CSR-området. Direktøren udtrykker det på følgende måde:     
 
”Der var for lidt udbytte og de andre virksomheder der var med, de vidste mindre, og så 
skal du jo trække dem med, og så bliver det det der folkeskolesystem, hvor den dårligste 
lægger niveauet. Det kommer vi ikke langt med.” (DkTek 2014:145) 
 
DeTek oplevede en lignende asymmetri, idet de deltog i projektet med store virksomheder, 
der fulgte helt andre og mere ressourcetunge strategier end DeTek havde mulighed for 
(DeTek 2014:193). For begge virksomheder udgjorde initiativet en svag relation i form af 
en uforpligtende informationskilde, mens heterogeniteten i normer og værdier blandt 
deltagerne hæmmede udviklingen af mere forpligtende relationer. Burt betoner da også, 
hvordan svage bånd kun er produktive, hvis de forbinder virksomheden med et netværk af 
stærke bånd (Burt 2000:353). I dette tilfælde udgjorde projektets deltagere snarere en 
tilfældig sammensat gruppe end et fasttømret netværk. 
 
For DeTek udgør IHK en mulighed, da de koordinerer og administrerer lærlinge- og 
elevpladser. Gennem IHK er elevpladser så veludviklet en praksis, at informanten ikke 
nævnte det som et CSR-initiativ, før der eksplicit blev spurgt til dette (DeTek 2014:502). 
IHK sikrer således rådgivning og vejledning i forbindelse med udbydelse af elevpladser, 
mens det repræsenterer et netværk på tværs af brancher i kraft af det obligatoriske 
medlemskab af organisationen. Samtidig medfører den standardiserede og lovfæstede 
praksis i IHK en høj grad af pålidelighed til virksomheder, der arbejder med standarder 
herfra. Jeg har ikke kunnet finde en lignende konstruktion i Danmark.  
 
NGO udgør et centralt bindeled mellem SMV’s altruistiske ønsker og en konkret hjælp. 
DeTek ser således forespørgsler fra NGO som en let identificerbar platform for 
virksomhedens CSR-aktiviteter (DeTek 2014:449). Samtidig repræsenterer relationen til 
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NGO stigende muligheder for kerneforretningen, da relationen sikrer gode audits overfor 
MNV-kunder, hvor DeTek har scoret markant bedre en andre SMV, på grund af deres 
relationer med NGO (DeTek 2014:435). Ejeren placerer da også NGO relativt højt ift. 
deres betydning for CSR-arbejdet i virksomheden (Bilag A 2014). For DkTek 
repræsenterer understøttelsen af lokale NGO kun meget marginale muligheder for 
kerneforretningen, da virksomhedens kunder for det meste er internationale 
virksomheder. Direktøren bemærker således smågrinende, hvordan de engang havde taget 
en tysk kunde med ind og se det lokale fodboldhold spille: 
 
”En gang tog vi en kunde med ud, som sagde, det havde været sjov at se. Det svarer jo til 
at… Det er jo en dilettant forestilling i forhold til at se Bayern München. Det spiller bare 
ikke. Det kan man ikke” (DkTek 2014:385) 
 
Derfor skilter DkTek kun med donationer, hvis de gives til store internationale 
organisationer, såsom Læger uden Grænser eller Røde Kors. I DeTek er relationen til NGO 
delvist indgået gennem ejerens personlige netværk. Dette er i tråd med tidligere forskning 
indenfor CSR i SMV, som fremhæver familien som en væsentlig faktor for SMV’s CSR-
arbejde (Spence et al. 2003:24f). Mens forskningen fremhæver, at sådanne familienetværk 
også medfører en række forretningsmuligheder, er dette imidlertid ikke tilfældet her, da 
virksomhedens produktion kun henvender sig til andre virksomheder og ikke 
privatpersoner. I forbindelse med NGO ser vi således, hvordan de svage relationer til NGO 
går ind og skaber muligheder i forhold til virksomhedernes stærke bånd til MNV-kunder, 
men kun i den udstrækning MNV efterspørger dette. Regulering og lovgivning udgør 
desuden en markant mulighed for CSR-initiativer, selvom det ikke altid betegnes som CSR 
af virksomhederne selv. Det offentlige spiller en aktiv rolle i DeTeks CSR-arbejde, i kraft af 
den tyske regerings strategi om en udbygning af de genanvendelige energikilder (die 
Energiewende), der søger at dække udgifterne til vedvarende strømkilder gennem 
stigende priser på konventionel strøm (DeTek 2014:55). I DkTek bruger man lovgivningen 
mere aktivt i CSR-arbejdet, idet lovgivningen ses som et dokumentationsgrundlag for 
CSR-arbejdet i virksomheden.  
 
”Hvis vi, som både Deloitte konkluderede og også vores marketingskoordinator, at i 
bund og grund, hvis vi bare fik skrevet det vi gjorde, så ville vi næsten være færdige, for 
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vi gør jo mange af de ting … men vi har ikke skrevet ret meget ned af det, men det ligger i 
vores adfærd og det er nemmere at skrive din adfærd ned end at have skrevet det ned og 
skulle til at lave adfærd. Adfærd, det tager lang tid” (DkTek 2014:535) 
 
Forholdet til lovgivningen var traditionelt meget passivt. Det var noget, der blot skulle 
efterleves (DkTek 2014:531). I citatet ovenfor ser vi imidlertid, hvordan DkTek i stigende 
grad bruger lovgivningen som en mulighed i CSR-arbejdet. Ifølge direktøren er det nu 
udfordringen at få oversat efterlevelsen af de danske lovkrav til CSR-initiativer.  
 
5.3.2 Motivationer 
DeTek og DkTek tænker grundlæggende deres CSR-arbejde som et redskab til 
risikostyring og marketing. De ser således CSR som en investering i deres 
konkurrenceevne. Dokumentationskravene fra offentlige organisationer og MNV udgør 
således en konkurrencefordel i forhold til mindre virksomheder, da disse kun i mindre 
grad formår at organisere deres CSR-arbejde på et formelt plan (DkTek 2014:295).  
Selvom DeTek kun oplever en mindre CSR-efterspørgsel i øjeblikket, ses FSC og PEFC 
mærkningerne alligevel som centrale fastholdelsen af CSR-aktive kunder, samt til at vinde 
nye kunder på det voksende CSR-marked (DeTek 2014:411). DeTek har for eksempel 
indført en ny kvalitetsstandard, for at imødekomme en efterspørgsel fra en ny stor kunde 
(DeTek 2014:69), mens de præsenterer deres CSR-aktiviteter for nye kunder (DeTek 
2014:176). For DkTek er CSR også et redskab til at tilpasse sig kunders præferencer, idet 
man forventer, at CSR-kravene vil tiltage i fremtiden. Direktøren fortæller blandt andet 
om en virksomhed, der står for 30 % af omsætningen i DkTek, som han forventer CSR-
krav fra i fremtiden:     
 
”De har ikke krævet det endnu (leverandørpolitik), men jeg har godt set det ligger i deres 
Code of Conduct som de begynder at lave til leverandører. Det kan komme nu, det kan 
komme om et halvt år, men det kommer. Og det kan du bare sige, hvis du ikke har en 
politik, så kan du bare ikke handle med dem.” (DkTek 2014:195)  
 
I Danmark har lovgivningen direkte motiveret DkTek til et øget CSR-ansvar. Direktøren 
fortæller således, at det strukturerede CSR-arbejde for alvor tog fart i forbindelse med de 
nye regnskabskrav fra 2012, hvor danske virksomheder nu skulle forholde sig eksplicit til 
 46 
 
CSR-temaer i deres årsrapporter. Derfor hyrede virksomheden Deloitte for at få udformet 
en CSR-strategi (DkTek 2014:123).   
 
5.3.3 Evner 
Standardiseringsorganisationerne bidrager i denne undersøgelse med de mest markante 
evner i forhold til CSR-arbejdet i DeTek, mens DkTek i højere grad oplever en 
strukturerende effekt fra lovgivningskrav og konsulenthjælp. Relationen til FSC og PEFC 
har hjulpet DeTek til at opbygge og dokumentere deres CSR-aktiviteter gennem en række 
formalier. Som ejeren siger: 
 
”Der er bestemte betingelser som vi skal opfylde… f.eks. for materialet skal der laves 
egne områder på lageret... Vi skal uddanne vore medarbejdere. Vi skal tilpasse vores IT 
system. Det er altså et helt apparat, der skal udbygges før man kan blive certificeret… 
Det skal alt sammen dokumenteres og man bliver så også auditeret og recertificeret 
hvert år. Det er ret besværligt.” (DeTek 2014:362) 
 
Mens forskrifterne på den ene side stiller store krav til DeTek, sikrer de på den anden side 
troværdigheden af virksomhedens CSR-arbejde overfor kunderne. Standarden hjælper 
således virksomheden til at kommunikere dens CSR-arbejde, da mærkatet kan udgøre et 
salgsparameter (DeTek 2014:392). Samtidig hjælper certificeringerne virksomheden til at 
udvælge bæredygtige leverandører. Standarder passer således ind i MNV-kunders 
leverandørpolitikker, og behøves ikke at blive oversat for at indgå i CSR-vurderingen af 
DeTek. Ifølge direktøren for DkTek er der nærmest et totalt fravær af CSR-standarder i 
deres branche, da standarder snarere retter sig mod deres leverandører (DkTek 
2014:528). Da virksomheden er en produktionsvirksomhed, efterleves imidlertid en lang 
række lovgivningskrav, der skaber et afgørende grundlag for virksomhedens 
dokumentation af CSR-arbejdet. Som direktøren fremhæver i forhold til standarder: 
 
”Vi har ikke noget (CSR certificering red.), men vi har lovgivning jo. Der er jo nok at 
arbejde indenfor det. Vi laver en masse el. Der er jo el-lovgivning. Der er en masse 
sikkerhed. Der er sikkerhedslovgivning. Der er arbejdsmiljø. Der er 
arbejdsmiljølovgivning. Så det er alt det, der man er reguleret af som virksomhed. Der 
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er selskabsretten som også er regulerende for hvad du må som direktør og som 
virksomhed osv. osv. Så det er rigeligt.” (DkTek 2014:520) 
 
På samme måde som standarderne fra FSC og PEFC, udgør de danske lovkrav en række 
forskrifter, der skal efterleves. En markant forskel er, at hvor DeTek kan bruge 
certificeringerne direkte i deres kontakt med kunder, er DkTek nødt til at omformulere 
deres efterlevelse af lovgivning til nogle CSR-parametre, der kan identificeres af MNV-
kunders leverandørpolitikker. Som det sås i citatet ovenfor har Deloitte spillet en aktiv 
rolle en denne oversættelse.  Mens DeTek udelukkende baserer deres CSR-arbejde på 
direktørernes kompetencer, har DkTek en vifte af medarbejderne med evner for CSR-
arbejdet. Den marketingsansvarlige har en central position i arbejdet, da hun koordinerer 
og strukturerer indsatsen. Det er hende, der har deltaget i det CSR-fremmende initiativ. 
Ansvaret og specialiseringen af den marketingsansvarlige udgjorde imidlertid et problem, 
da den tidligere marketingsansvarlige sagde op, hvilket har forsinket processen med et 
halvt år (DkTek 2014:122). Selvom ansvaret ligger hos den marketingsansvarlige, ønsker 
direktøren at få aktiveret hele virksomheden i arbejdet med CSR. Han fremhæver således 
at den marketingsansvarlige skal være et knudepunkt for CSR-aktiviteterne og ikke 
oprindelsesstedet for disse: 
 
”… men det er jo ikke sådan at man laver en afdeling som sidder og ikke laver andet 
(CSR), for så bliver det aldrig forretningsdrevet.” (DkTek 2014:82)  
 
Direktøren er således kritisk overfor CSR som en selvstændig enhed i virksomheden 
(DkTek 2014:98). Direktøren ser teknikerne, som en vigtig kilde for CSR. Ikke blot, fordi 
denne gruppe står for langt den største værdiskabelse i virksomheden, men også fordi det 
er denne gruppe, der skal overføre CSR-tanken til virksomhedens produkter. Derfor 
investerer DkTek en del ressourcer for at hæve CSR-niveauet i innovations- og 
produktionsprocessen. Som direktøren siger:   
 
”Det er et af de initiativer vi skal have sat i gang. Det er, at de skal tænke, når de laver 
noget teknik, at de tænker miljømæssigt. Hvordan skal det her genanvendes den dag det 
ikke kan bruges mere? Hvordan skal det skrottes? Og hvordan laver man det mest 
miljømæssigt når man laver det?”  (DkTek 2014:323) 
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5.4 Risici, kontingens & komplementære evner 
I de to virksomheder ses CSR som en traditionel del af virksomhedens kultur og dermed 
som en naturlig del af virksomhedens fremtidige kerneforretning, om end direktørerne 
har en kritisk indstilling overfor den formelle CSR-praksis. Begge betoner, hvordan et øget 
formelt CSR-ansvar ikke udgør en substantiel forøgelse af virksomhedens 
samfundsansvar. Det er snarere en eksplicitering af det ansvar, virksomhederne allerede 
tager. SMV-direktørers skepsis overfor formelle CSR-tiltag er også belyst i lignende 
studier (Jenkins 2006, 2009; Vázquez-Carrasco and López-Pérez 2012). Som direktøren i 
DeTek udtrykker det: 
 
”… i workshopperne blev der jo præsenteret strategier for… hvordan man kan arbejde 
med kommunikationsstrategi. Det gør vi egentligt allerede, blot med helt elementære 
midler sådan intuitivt som vi også gjorde det tidligere” (DeTek 2014:203)      
 
DkTek fremhæver, hvordan den tiltagende formalisering af lærlinge gør det sværere, at 
tilbyde lærlingene et optimalt forløb (DkTek 2014:475). I modsætning til DkTek, er DeTek 
positive overfor de lærlingekrav, der stilles fra IHK. Dette kan skyldes, at IHK sikrer, at 
alle virksomheder uddanner elever efter samme standarder, mens kravene fra den 
offentlige danske kunde, kun rammer DkTek. Vi ser således, hvordan visse CSR-krav går i 
konflikt med den grundlæggende kultur i virksomheden, fordi naturlige praksisser kan 
blive til besværlige pligter. Det er desuden karakteristisk, at CSR-aktiviteter ses som en 
naturlig del af forretningen, snarere end at begrundes ud fra strategiske årsager (DeTek 
2014:109). Direktøren i DkTek udtrykker sammenhængen således:  
 
”Vi har altid villet være helt i top i det der (ansvarlighed), og det koster os ikke noget. Det 
er bare sådan vi er. Lavt sygefravær, jamen det er ikke noget vi har bedt folk om, ikke at 
være syge, men prøv at arbejde med et arbejdsmiljø, for hvis de er glade for at komme 
på arbejde, så er de ikke syge… Få arbejdsulykker, godt psykisk arbejdsmiljø, så er folk 
ikke syge. Det er jo ikke nogen dårlig forretning, men det er et godt image og det ligger 
også godt til CSR.” (DkTek 2014:70) 
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For DkTek er CSR således både en naturlig del af virksomheden og en 
marketingsressource. Derfor vil DkTek integrere en helt ny praksis i virksomheden, men 
blot søge at dokumentere, de ting de allerede gør (DkTek 2014:536). Begge direktører ser 
marketingsmuligheden ved CSR som den afgørende bro mellem et udvidet CSR-arbejde og 
en bevarelse af kerneforretningen. Gennem marketing kan virksomhederne således 
komme ind på nye markeder med større fokus på CSR. Et marked som begge direktører 
ser i kravene fra deres CSR-aktive MNV-kunder, og som de forventer, vil vokse i fremtiden 
(DkTek 2014:43), (DeTek 2014:417). Derfor har DkTek også valgt at lægge hovedansvaret 
for CSR-arbejdet hos den marketingsansvarlige, da det kan sikre en god formidling af 
CSR-arbejdet til kunder. I forhold til stigende energipriser, har DkTek for eksempel 
forbedret virksomhedens CSR-profil og sparet på energiudgifterne ved at udskifte alle 
pærer til LED lamper, samt installere termoruder (DkTek 2014:162). Som direktøren i 
DkTek udtrykker det:   
 
”… Det er tit den måde man gør ting holdbart. Hvis man kreerer noget fordi det skal 
være hyggeligt eller sødt eller det skal være god mod alle… Det bliver sådan lidt en tynd 
kop te.” (DkTek 2014:155)     
 
5.5 Sammenfatning: CSR-arbejdet i den tekniske branche 
Analysen af de tekniske virksomheder viser først og fremmes, at de forskellige kilder for 
social kapital varierer i betydning for skabelsen af CSR-relevant social kapital. 
Velgørenhed og frivillighed førte kun til få brugbare kontakter. Formale medlemskaber 
bidrog med kontakter i Tyskland gennem IHK og FSC. Netværk på tværs af sektorer var 
stort set fraværende, idet relationer udenfor de direkte forretningsforbindelser var 
begrænsede til NGO, som kun bidrog passivt til CSR-arbejdet. De fleste relationer bar 
hermed præg af markedsrelationer eller netværk indenfor sektoren, mens relationerne til 
MNV-kunder i de fleste tilfælde kan karakteriseres som hierarkiske, idet kravene herfra 
aldrig blev gradbøjet af de her repræsenterede SMV.  
 
De tekniske SMV ser grundlæggende CSR som en måde at forstærke relationen til MNV-
kunder på, samt skabe kontakt til nye kunder med CSR-krav. En art risikostyring. 
Risikoen er imidlertid, at SMV låser sig fast til specifikke krav fra MNV-kunder. Dette 
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sætter SMV i et begrænset handlingsrum og afskærer dem fra kontakter, der ikke 
efterlever disse krav såsom lokale leverandører, som kunne rumme andre muligheder. 
Analysen viser, at CSR-arbejdet ligger i forlængelse af de tekniske virksomheders 
grundlæggende kultur, mens de er kritiske over for de mere formelle former for CSR-
kontrol, som hæmmer deres handlefrihed. 
  
Analysen viser endvidere, at kunderne udgjorde en afgørende ressourcer for CSR-arbejdet 
i DeTek og DkTek. Specielt MNV-kunders efterspørgsel efter CSR-standarder eller krav 
om CSR-politikker førte direkte til indførelsen af sådanne, mens mindre kunder kun i 
begrænset grad havde betydning for arbejdet. I kraft af de stærke bånd udgjorde MNV-
kunder desuden markante muligheder og motivationer for DeTek og DkTek. Forskellen 
mellem MNV og mindre virksomheder ses også hos leverandørerne. MNV står urokkeligt i 
deres relation til de undersøgte SMV, mens mindre leverandører i højere grad vil udsættes 
for risici, hvis DeTek og DkTek stiller mere formelle krav til leverandør produkterne. 
Nationale institutioner bidrager mest markant med evner og motivationer. 
Eksportkreditfondens krav om CSR medførte f.eks. CSR-tiltag i DkTek, mens 
regnskabslovgivningen havde en betydning for implementeringen af DkTek’s CSR-arbejde. 
I det tyske tilfælde udgør IHK markante muligheder og evner for DeTek’s CSR-arbejde. 
Standardiseringsorganisationerne udgør markante evner i kraft af rådgivning og kontrol, 
hvorigennem DeTek kunne implementere og dokumentere deres CSR-aktiviteter. DkTek 
baserer i stedet deres standarder på dansk lovgivning. Ved blot at oversætte de regler, som 
DkTek overholder, kunne de opbygge et katalog af CSR-aktiviteter. Schmidpeter og al. 
fremhæver den sociale kapital som middel til mindre formel kontrol. Denne undersøgelse 
peger på, at dette kun gælder for interne eller lokale kontakter, såsom medarbejdere, mens 
eksterne kontakter såsom MNV-kunder, snarere udbyggede den formelle kontrol i 
relationen. Til gengæld bekræfter undersøgelsen, hvordan den sociale kapital giver SMV 
øget koordination og tilpasning i CSR-arbejdet.  
 
Betydningen af den sociale kapital for CSR-arbejdet i de tekniske SMV er sammenfattet i 
figur 4 herunder.  Den røde cirkel omkring MNV-kunder er udtryk for, at CSR-arbejdet 
starter og drives herfra. Figuren viser, hvordan MNV-kunderne udsender CSR-krav til de 
tekniske SMV. Den ensrettede røde pil er udtryk for, at disse krav ikke er udtryk for en 
dialog, men er indiskutable. Fra den tekniske SMV sendes disse krav videre til 
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leverandører med samme indiskutable status. Derudover begynder den tekniske SMV’s 
arbejde med at opfylde de krav, den er blevet stillet. Dette sker i en relation med CSR-
strukturerende aktører, der kan sikre den formelle opfyldelse af MNV-kundernes krav, 
mens de giver virksomheden information, rådgivning, øget risikostyring og muligheden 
for at brande sig på de opfyldte CSR-krav. Den tynde sorte pil viser, hvordan de CSR-
strukturerende aktører går direkte ind og tilfredsstiller MNV-kundernes krav (den tynde 
sorte pil). Dette fremhæver, at de tekniske SMV først og fremmest bruger deres 
strukturerede CSR-arbejde til at opfylde konkrete mindstekrav, snarere end at udvikle 
deciderede CSR-produkter og -praksisser i virksomheden.      
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Kapitel 6: Analyse af designbranchen 
I dette kapital vil jeg benytte den samme tilgang som i kapitel fem. Således vil jeg 
gennemgå kilder for social kapital, muligheder, motivationer og evner, samt punktet 
risici, kontingens & komplementære evner.  
 
6.1 Introduktion af DeDes og DkDes 
DeDes fremstiller designartikler til hjemmet og kontoret samt forskellige 
udstillingsstandere til butikker. Virksomheden blev grundlagt i 1992 og har i dag 190 
medarbejdere. Produktion, udvikling, design og administration er samlet i en lille by tæt 
ved den gamle grænse til DDR. Ejerne er anerkendte af både medarbejdere og regionen 
som ildsjæle, der kæmper for økologiske og regionale temaer (DeDes 2014:21). I forhold til 
de andre interviewede virksomheder, er DeDes i høj grad præget af en CSR-
entreprenørånd. Lokalerne er kun delvist indrettede og ligner ikke de stilrene 
mødelokaler, man normalt ser hos virksomheder. På vej ind dufter jeg karry og 
spidskommen fra kantinen, der hver dag serverer vegetarisk frokost for de ansatte. 
Påklædningen og tonen er uformel og passer til bygningernes ubekymrede udseende. 
DkDes blev grundlagt i 1987 og designer tøj, der sælges i over 1100 detailbutikker i mere 
end 20 lande. I 2005 overtog de nuværende ejere virksomheden med den hensigt at 
udbygge og strukturere forretningen, der indtil da fokuserede hovedsageligt på 
designprocessen (DkDes 2014:1). Virksomhedens tøj er langtidsholdbart, produceret 
under ansvarlige forhold og fri for skadelige kemikalier. Virksomheden brander sig på en 
høj service, kvalitet og økonomisk stabilitet. De har således modtaget en AAA 
kreditvurdering af Dansk Soliditet for tredje år i træk. Ifølge direktøren taber de meget 
sjældent kunder, når de først er vundet (DkDes 2014:6). 
 
6.1.1 CSR aktiviteter 
I forhold til de tekniske virksomheder, arbejder designvirksomhederne med en bred vifte 
af CSR-tiltag. På medarbejderfronten har 15 % af medarbejderne i DeDes kropslige eller 
psykiske handicap, mens de i øjeblikket uddanner 17 lærlinge. De bruger udelukkende 
materialer og farver, der er certificeret som bæredygtige. De har sænket udledningen af 
CO2 gennem effektive produktions- og transportløsninger og får 20 % af strømmen til 
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produktionen leveret gennem egne solceller, mens resten dækkes af Greenpeace Energy. 
Al belysning i bygningen er LED-pærer, mens pakker sendes udelukkende som Go Green 
pakker. Gennem en reparationsgaranti sikrer de, at produkterne har en lang levetid. For 
medarbejderne stilles el-cykler til rådighed. Produktionen foregår udelukkende i 
Tyskland, mens man bestræber sig på at skaffe de fleste af råvarerne fra tyske 
leverandører. De skaffer således den største andel af deres materialer indenfor en radius af 
300 kilometer (DeDes 2014:169). DeDes medvirker desuden i et utal af foreninger og 
netværk, der søger at udvikle CSR-praksisser eller tiltrække arbejdskraft til regionen. 
Derudover donerer virksomheden til en række NGO såsom Læger uden grænser, 
Foreningen for kræftsyge børn og ATTAC.  
 
DkDes arbejder mere målrettet med CSR, da deres aktiviteter kan sammenfattes til fire 
punkter. CSR-arbejdet tager udgangspunkt i de ti principper fra Global Compact. Man 
arbejder åbent med strategisk CSR, hvor specielt kommunikationen af budskaber er i 
højsædet. De fire punkter i CSR-strategien er som følger (DkDes 2014:1):  
 
1. Langtidsholdbare produkter: laver langtidsholdbare og bæredygtige produkter ved 
udelukkende at købe Oeko-Tex certificerede materialer. 
2. Ansvarlig produktion: er medlem af Business Social Compliance Initiative (BSCI), 
der sikrer overholdelse af menneskerettigheder og arbejdstagerrettigheder i 
globale leverandørkæder.  
3. CSR-ambassadør: arbejder for at synliggøre CSR-dagsordenen gennem butikker, 
på produkterne og gennem de sociale medier, såsom facebook-kampagner og 
informationskampagner.  
4. Stolte medarbejdere: medarbejderne inddrages aktivt i udviklingen og 
optimeringen af virksomheden.  
 
6.2 Kilder til social kapital 
Kunderne hos DeDes og DkDes deler en række fællestræk. I begge virksomheder består 
kunderne af en blanding af MNV, varehuse, enkeltbutikker samt slutforbrugeren, hvor 
enkeltbutikker og slutforbrugere har langt den største betydning for omsætningen. For 
DeDes skifter størrelsesforholdet mellem disse grupper ofte som følge af en fleksibel og 
 54 
 
alsidig produktion (DeDes 2014:140). Udover de ovennævnte kundegrupper, har DkDes 
en gruppe af interne og eksterne sælgere. Mens de interne sælgere sidder sammen med de 
resterende medarbejdere i virksomheden, sidder eksternt salg rundt omkring i Europa og 
udgør således bindeleddet mellem DkDes og de lokale europæiske markeder. 
Designvirksomhederne fører generelt svage bånd med deres kunder, da gensidigheden 
mellem virksomhederne og de enkelte kunder er lav, mens fluktuationen i 
kundesammensætningen nedsætter antallet af langsigtede relationer. Selvom DeDes og 
DkDes deler kundeprofiler, adskiller deres leverandører sig markant fra hinanden. DeDes 
har en overvægt af lokale og nationale leverandører og producerer udelukkende i 
Tyskland, mens DkDes har uddelegeret deres produktion. De har således både 
leverandører for råmaterialer og leverandører, der syr virksomhedens tøj. Mens 
råmaterialerne købes over hele verden, får virksomheden udelukkende deres tøj syet i 
europæiske systuer. Begge virksomheder fører imidlertid stærke bånd med deres 
leverandører, da de har et langsigtet samarbejde baseret på gensidige forpligtigelser. I 
sammensætningen af medarbejdere spiller de forskellige forretningsmodeller i DeDes og 
DkDes desuden en afgørende rolle. Begge virksomheder bygger på en gruppe af kreative 
medarbejdere, der står for produktudvikling, men hvor DeDes har en stor gruppe ansat i 
produktionen, begrænser denne gruppe sig til få lagerarbejdere hos DkDes. Derudover har 
DeDes, som de eneste af de undersøgte virksomheder, en decideret CSR-ansvarlig med 
uddannelse indenfor CSR.  
 
DeDes fører relationer med en række nationale institutioner og politiske projekter. De har 
således medvirket i ESF-projektet, mens de også medvirker i en række regionale 
innovative netværk. Netværket Innovationsverbund Nachhaltiger Mittelstand 
(innovationssammenslutningen for bæredygtige SMV) (INaMi) er startet af 
universitetet i Lüneburg, der profilerer sig som et af de førende tyske universiteter på 
bæredygtighedsområdet (Leuphana Universität 2013). Netværket består af lokale CSR-
aktive SMV, der ønsker at videreudvikle deres CSR-arbejde. Her mødes virksomhederne 
og diskuterer CSR-problemstillinger, mens universitet bidrager med faglig viden. 
Derudover er DeDes medlem af foreningen B.A.U.M e.V. (Bundesarbeitskreis für 
Umweltbewusstes Management/National arbejdsgruppe for miljøbevidst 
virksomhedsledelse). Et netværk af tyske virksomheder, som vil forbedre tyske 
virksomheders miljømæssige fodaftryk. De arrangerer konferencer, uddeler priser, 
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udsender information og tilbyder rådgivning (DeDes 2014:294). DkDes er medlem af 
Dansk Mode og Tekstil (DM&T), der primært hjælper virksomheden med rådgivning 
omkring juridiske, regulative eller økonomiske spørgsmål, deriblandt CSR. Ligesom hos 
de tekniske virksomheder spiller fagforeninger og klassiske arbejdsgiverorganisationer, 
med undtagelse af DM&T, en meget begrænset rolle for både kerneforretningen og CSR-
arbejdet i begge virksomheder (DeDes 2014:557). 
 
DeDes understøtter en række NGO gennem medlemskaber og donationer. Relationerne til 
de nationale NGO adskiller sig fra forholdet til de lokale og regionale NGO. Kontakten til 
de nationale NGO er primært begrundet ud fra ejernes værdimæssige og politiske 
holdninger. Her doneres der til Asyl Nu!, Læger uden grænser, ATTAC, samt udvalgte 
naturfredningsorganisationer. DkDes har ikke kontakt med NGO, men arbejder sammen 
med lokale skoler, hvor de tilbyder rundvisninger og et indblik i en virksomhedens 
funktioner (DkDes 2014:567). På det nationale plan har DkDes desuden medvirket i en 
rapport fra DanWatch, der er en ny dansk NGO, der beretter om CSR (DkDes 2014:605). 
DeDes er i kontakt med en række brancheinitiativer indenfor CSR. De er medlem af 
netværket Øko-Regioverein, et lokalt netværk af økologiske producenter, der arbejder for 
at fremme økologiske produkter på markedet. Derudover deltager virksomheden i 
brancheinitiativet Grüne Werkstatt Wendland, der er en sammenslutning af 
designvirksomheder i regionen, som arbejder for regional udvikling. Foreningen 
understøttes delvist af offentlige midler og skaber blandt andet kontakt mellem 
virksomheder og studerende omkring konkrete designopgaver (Grüne Werkstatt 
Wendland 2014).  
 
Standardiseringsorganisationer spiller en markant rolle for både DeDes og DkDes, da de 
er i gang med at strukturere deres CSR-arbejde. På det overordnede plan arbejder DeDes 
med Global Reporting Initiative (GRI), og standarden ECO-Management and Audit 
Scheme (EMAS) bruges specifikt på miljøarbejdet. DkDes benytter hovedsageligt Oeko-
Tex, UN Global Compact, samt BSCI.  Oeko-Tex er en mærkningsstandard, der forhindrer 
brugen af skadelige stoffer i de certificerede produkter. BSCI arbejder for at skabe 
transparens indenfor globale varekæde, samt forbedre arbejdsvilkårene her. 
Hovedfunktionen består i udviklingen af en standardiseret Code of Conduct (COC). For at 
indgå i foreningen skal man tilslutte sig denne COC (Knudsen 2012:390). 
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6.3 Ressourcer i den sociale kapital 
6.3.1 Muligheder 
Blandt designvirksomhedernes kunder har slutforbrugeren en central betydning for 
virksomhedernes kerneforretning. I DeDes står denne gruppe for halvdelen af 
virksomhedens omsætning (DeDes 2014:138). DkDes arbejder på at opbygge en sans for 
CSR hos deres forbrugere , mens DeDes allerede nu oplever, at deres kunder i nogen grad 
stiller krav til virksomhedens CSR-arbejde (DeDes 2014:129). Dette skyldes for en del, at 
produkterne fra DeDes sigter mod velstillede og uddannede forbrugere, den såkaldte 
LOHAS gruppe (Lifestyle og health and sustainability). For at ramme denne gruppe, 
satser virksomheden på at standardisere, dokumentere og kommunikere deres CSR-
aktiviteter, specielt til denne gruppe. Det er således virksomhedens opfattelse, at denne 
gruppe køber ud fra CSR-parametre i højere grad end at fokusere på pris. Gruppen udgør 
en betragtelig del af virksomhedens omsætning, og man forventer, at gruppen vil tiltage i 
størrelse i fremtiden (DeDes 2014:160). Selvom slutforbrugeren også er vigtig for DkDes, 
ser direktøren en udfordring i deres manglende kendskab til tekstilindustriens skadelige 
virkninger. Et manglende kendskab, der ifølge direktøren hænger sammen med et 
manglende kendskab hos personalet i de butikker, der sælger virksomhedens tøj til 
slutforbrugeren: 
 
”Vi har lavet forbrugerundersøgelser, kundeundersøgelser, kunder så er det butikker. 
Det er skræmmende så lidt de ved om det (CSR)... Og slutforbrugeren endnu værre. De 
aner det ikke. De har måske set et eller andet med nogle inder drenge i et syrebad. Kan 
måske huske et eller andet. Og CSR, spørger du, hvad det står for, det aner de ikke” 
(DkDes 2014:304)  
 
Derfor arbejder DkDes i øjeblikket på at udvikle en række materialer, der kan hjælpe 
butikspersonalet med at sælge CSR-parameteret til forbrugeren, og de kommunikerer 
deres CSR-arbejde gennem de sociale medier (DkDes 2014:350). Dette er, ifølge 
direktøren, den helt store udfordring i at skabe en langsigtet efterspørgsel efter 
virksomhedens CSR-produkter. Som han udtrykker det: 
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”Så udfordringen er så at de har brug for materiale, som butikspersonalet, der står 
derude, når så forbrugeren kigger rundt og de er jo meget visuelle. De siger, hold da op 
den der skjorte derovre, den er flot, men så skal ekspedienten kunne sige, den er sgu også 
skidelækker, men vi har også denne her fra DkDes, som jo ikke har de her skadelige og 
forbudte kemikalier i. Hvad er det for noget, siger de så. Er der det? Jamen så får den 
pludselig chancen.” (DkDes 2014:341) 
 
Dette materiale tjener to formål, idet det virker som en reklame overfor slutforbrugeren, 
mens det også søger at overbevise butiksejerne om CSR-dagsordenen. Den manglende 
efterspørgsel hænger ifølge direktøren sammen med en uvidenhed og passivitet overfor 
CSR-dagsordenen, snarere end modvilje (DkDes 2014:379). Det samme gør sig gældende i 
DeDes, hvor en stor del af deres butikskunder negligerer CSR-temaer. Disse videresælger 
blot virksomhedens varer og fokuserer overvejende på priser, farver og rabatordninger 
(DeDes 2014:126). En gruppe af butikker, bestående af boghandlere og økologiske 
producenter, har imidlertid en markant CSR-efterspørgsel, formentlig fordi de selv 
beskæftiger sig med CSR (DeDes 2014:78). Det gælder således, at enkeltbutikker, der 
beskæftiger sig med CSR-temaer også efterspørger dette hos deres leverandører. Ligesom 
med enkeltbutikkerne oplever DkDes, at deres eksterne sælgere er skeptiske overfor CSR-
arbejdet, da de ikke ser det som et salgsparameter (DkDes 2014), mens de interne sælgere 
ser CSR-dagsordenen som en ekstra værdi (DkDes 2014:316). Virksomheden investerer 
derfor ekstra ressourcer i kommunikationen med de eksterne sælgere.   
 
”… vi har ført et fast element ind, der hedder CSR og det skal fortælles rigtig mange 
gange det her og de tænker, argh. Indkøberne de er ligeglade og sælgerne de er også 
ligeglade. De vil hellere have nogle flere varianter og nogle flere farver og nogle flere 
længder og sådan noget der.” (DkDes 2014:327) 
 
Ved at påtale CSR gentagende gange overfor de eksterne sælgere, samt ved at udvikle 
materiale, der ekspliciterer CSR-aspekterne ved produkterne, er det lykkedes DkDes at 
overbevise sælgerne om CSR-arbejdets værdi for det endelige produkt (DkDes 2014:332). 
Ligesom hos de tekniske virksomheder, står MNV for den mest formelle CSR-
efterspørgsel, om end de ikke udgør en markant del af kundegruppen her. Ifølge 
direktøren har DkDes vundet en række kunder igennem deres CSR-arbejde. Direktøren 
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fremhæver, at de specielt vælges af MNV, der arbejder med ansvarlighed i 
leverandørkæden (DkDes 2014:360) I deres samarbejder med MNV oplever DeDes også, 
at de vægter virksomhedens CSR-politikker (DeDes 2014:82). Ingen af virksomhederne 
oplever imidlertid formelle og direkte krav om CSR fra deres MNV-kunder. Dette skyldes 
delvist, at designvirksomhedernes produkter repræsenterer produkter i sig selv og ikke 
indgår i MNV’s produkter, som vi så det med de tekniske virksomheder. 
  
Begge designvirksomheder har et tæt forhold til store dele af deres leverandører, der beror 
på en langsigtet og stærk relation og en høj grad af tillid. Således beretter DeDes, at mange 
af deres leverandører har været med siden virksomhedens opstart (DeDes 2014:179). 
Dette forhold er kendetegnet ved en høj grad af konsensus omkring værdier og en 
gensidighed, hvor parterne stiller fordringer til hinandens CSR-arbejde (DeDes 2014:184). 
Dette forpligtende forhold har desuden en positiv indflydelse på kerneforretningen, idet 
det udgør en platform for informationsudveksling, der blandt andet har ført til helt nye 
produkter for virksomheden (DeDes 2014:190). Den stærke relation med leverandørerne 
udvikler således CSR-arbejdet, mens det samtidig skaber innovation i kerneforretningen. 
Til forskel fra DeDes oplever DkDes en stor heterogenitet i deres leverandører, hvor 
europæiske producenter er milevidt foran de asiatiske (DkDes 2014:441). For at sikre 
ordentlige arbejdsforhold har DkDes derfor valgt at få tøjet produceret i Tyrkiet frem for i 
asiatiske lande, hvor arbejdslønnen ellers er lavere. Forholdet til de europæiske 
leverandører er kendetegnet ved en stor udveksling omkring CSR-temaer, hvor DkDes 
arbejder på at få leverandørerne med i BSCI ved at underskrive organisationens COC. 
Derudover besøger DkDes alle leverandører mindst to gange om året, og de har kontakt til 
lokale kontrollører, der løbende besøger fabrikkerne (DkDes 2014419). De arbejder 
således på at fastholde dialogen og holde leverandørerne fast på fælles målsætninger. 
Forholdet til leverandørerne er desuden kendetegnet ved en gensidighed, hvor DkDes så 
hvidt muligt undgår at presse leverandørerne unødvendigt. Som direktøren siger, i 
forbindelse med underskrivelsen af deres COC: 
 
”Det er vigtigt for os at vi kan gøre det, men det er selvfølgelig også et indgreb på 
producentens måde at drive sin forretning på, men når vi taler med dem, så prøver vi 
også at fortælle dem, at det også er en måde, at du opgraderer dig selv på. Det er en 
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måde du kan markedsfører dig på at fortælle, at her er orden i penalhuset.” (DkDes 
2014:5)   
  
Mens virksomhederne oplever at de europæiske, primært Tyrkiske, producenter er 
lydhøre overfor CSR-dagsordenen (DkDes 2014:174), oplever direktøren at asiatiske 
leverandører fuldstændigt afviser denne (DkDes 2014:168). Opsummerende viser 
undersøgelsen, at produktets art og produktionsstrukturen har en afgørende betydning for 
CSR-arbejdet. DeDes sikrer et gennemgående CSR-arbejde blandt deres leverandører, dels 
fordi DeDes selv producerer de fleste produkter i egne anlæg og dels formår at finde lokale 
leverandører. Derimod bruger DkDes, der har uddelegeret produktionen af deres 
produkter, meget energi på at forme CSR-arbejdet blandt leverandørerne.  
 
Som det stod i introduktionen til DeDes, er der en stærk relation mellem virksomheden og 
dens medarbejdere. Medarbejderne bidrager desuden med CSR-ideer på to områder. For 
det første genereres ideer i de forskellige afdelinger af produktionen, hvor medarbejderne 
udtænker måder at spare materialer på eller andre optimeringstiltag. For det andet 
fremsætter de en række forespørgsler om sponsering af lokale foreninger og begivenheder 
(DeDes 2014:93). Som den eneste virksomhed i denne undersøgelse, har DeDes en 
decideret CSR-medarbejder. Hendes funktion er at strukturere CSR-arbejdet og skabe 
virksomhedens CSR-profil udadtil. I DkDes oplever direktøren en bred tilslutning 
omkring CSR-arbejdet, som imidlertid udfolder sig forskelligt i de forskellige afdelinger. 
Marketingafdelingen fokuserer kommunikationen af CSR-arbejdet, mens teknikerne i 
højere grad koncentrerer sig om udviklingen og efterlevelsen af konkrete målsætninger 
(DkDes 2014:394). Der er ingen CSR-uddannede i virksomheden, hvorved projektet med 
erhvervsstyrelsen udgør det største vidensgrundlag for arbejdet med CSR (DkDes 
2014:588). Direktøren og hans kone har det endelige ansvar for CSR-arbejdet, mens to 
yderligere medarbejdere deltog i det politiske projekt.  
De nationale institutioner og politiske projekter spiller meget forskellige roller hos DkDes 
og DeDes. I DkDes har man draget nytte af det politiske projekt, mens DeDes i højere grad 
drager nytte af en række offentlige og halvoffentlige netværk. DkDes havde stor nytte af 
pilotprojektet fra erhvervsstyrelsen, der ifølge direktøren strukturerede virksomhedens 
arbejde med CSR og skabte nyttige kontakter såsom BSCI og UN Global Compact (DkDes 
2014:7). I forhold til leverandørstyringen har projektet bidraget med et 
 60 
 
udviklingsperspektiv omkring CSR, så DkDes ikke blot skifter til leverandører med CSR-
certificeringer, men i stedet søger at overbevise nuværende leverandører om en omstilling 
til CSR-orienteret produktion. En forklaring på det store udbytte for DekDes kan være, at 
halvdelen af deltageren i pilotprojektet kom fra tekstilindustrien. Dermed har 
homogeniteten blandt deltagerne været høj og dermed det potentielle udbytte. For DeDes 
udgjorde ESF-projektet ikke nogen nævneværdig ressource (se Bilag A). Der var ifølge 
respondenten ganske få ting, virksomheden kunne lære af projektet (DeDes 2014:415). 
Undersøgelsen viser således, hvordan sammensætningen af de politiske projekter har 
betydning for deltagernes udbytte. Projekter med heterogene interesser, tillader kun 
grundlæggende informationer, mens homogene deltagere tillader mere komplekse 
problemstillinger.  
 
Til forskel fra de politiske projekter, medvirker DeDes i en række homogene netværk. 
INaMi-projeket (er det præsenteret? Fodnote?) udgør en række gode muligheder for 
DeDes i kraft af en blanding af viden og erfaringer: 
 
”… det er et fleksibelt netværk… hvor der er virkelig meget udveksling og, hvor man selv 
kan tage problemstillinger op og f.eks. sige ”jeg kunne godt tænke mig at lave et socialt 
årsregnskab, jeg vil gerne EMAS certificeres”, og så dannes der en workshop med en 
gruppe virksomheder, der har den samme interesse.” (DeDes 2014:306)  
 
Ifølge respondenten har INaMI-projektet en central betydning for CSR-arbejdet, da 
deltagerne er dedikerede (DeDes 2014:329). Netværket genererer således mange 
muligheder, der kan integreres gnidningsfrit i kerneforretningen (DeDes 2014:345). 
Derudover bidrager foreningen B.A.U.M e.V. med relevant viden for CSR-arbejdet i DeDes 
(DeDes 2014:295). For disse netværk gælder det, at virksomhederne skal være aktive 
indenfor CSR, hvilket sikrer enigheden omkring normer, samt den grad af tillid og 
gensidighed, der er kendetegnende for stærke bånd. Samtidig er netværkene relevante for 
kerneforretningen, idet DeDes her sidder med nogle af de helt store spillere på 
økologimarkedet (DeDes 2014:331). Ligesom hos DeTek, udgør IHK en essentiel 
samarbejdspartner for DeDes i organiseringen af deres uddannelsesindsats (DeDes 
2014:351). DkDes trækker aktivt på DM&T i forbindelse med kerneforretningen og CSR-
arbejdet (DkDes 2014:612). Indenfor CSR-arbejdet, bidrager DM&T aktivt ved at sætte 
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fokus på specifikke CSR-temaer på workshops eller gennem skriftlige materialer (DkDes 
2014:628).  
 
Mens DeDes påvirkes markant af regulering og lovgivning, påvirkes DkDes kun i mindre 
grad (DkDes 2014:651). Primær miljøregulering og tilskudsordninger udgør muligheder 
for DeDes. Virksomheden har f.eks. investeret i solfangere på grund af stigende priser på 
strøm og for at udnytte en tilskudsordning på området (DeDes 2014:505). 
 
Standardiseringsorganisationer skaber struktur i designvirksomhedernes CSR-arbejde. 
DeDes trækker på GRI og EMAS, mens DkDes trækker på UN Global Compact, samt 
Oeko-tex. Ingen af virksomhederne er imidlertid certificerede efter disse standarder, da 
kravene er meget omfattende og i nogle tilfælde passer meget dårligt ind i 
virksomhedernes specielle SMV-kontekst. Selvom GRI er udviklet til at passe til alle 
virksomheder, oplever DeDes således, at visse parametre ikke meningsfuldt kan udfyldes 
(DeDes 2014:248). Specielt på det miljømæssige område giver GRI standarden mere 
forvirring end afklaring (DeDes 2014:261). Da certificeringerne heller ikke efterspørges af 
kunderne, fokuserer DeDes i stedet på CSR-oversigter i form af et socialt årsregnskab 
(DeDes 2014:279). Det er således standardernes muligheder for kommunikationen af 
CSR, der er i højsædet snarere end efterlevelse af specifikke krav. Specielt på det 
miljømæssige område giver GRI standarden mere forvirring end afklaring. Man benytter 
standarden EMAS, der er udviklet specielt hertil (DeDes 2014:261).  
DkDes benytter UN Global Compact som en grundlæggende struktur for deres CSR-
arbejde (DkDes 2014:553). DkDes benytter ligeledes Oeko-tex, dog uden at være 
certificerede. Udgift til certificeringen udgør en hæmsko, og yderligere skal certificeringen 
foretages for hvert nyt produkt. Virksomheden må imidlertid godt reklamere med deres 
brug af Oeko-tex produkter. Virksomheden arbejder derfor på et mærkat, der kort og 
præcist vil informere forbrugeren om produkters CSR-kvaliteter (DkDes 2014:467). Som 
direktøren udtrykker det: 
 
”Og når der er noget, der er Oeko-tex certificeret, så vil vi også gøre opmærksom på det, 
på det mærkat. Men det du skal forstå det er… Vi vil jo oversætte mange af de ord der. 
Det her betyder, at den er fri for skadelige og forbudte kemikalier og det er det der vil stå 
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på vores mærkat, ”produkter er fri for skadelige og forbudte kemikalier”.” (DkDes 
2014:485)   
 
DkDes bruger således også standarderne i kommunikation med kunderne, da 
overholdelsen af tekniske standarder i sig selv ikke er efterspurgt blandt kunderne. For 
DkDes er Oeko-tex og BSCI desuden central i styringen af deres leverandører (DkDes 
2014:438-448). Standarderne sikrer, at deres leverandører lever op til CSR-kravene, mens 
auditeringer foretaget af BSCI giver DkDes en valid information om tilstanden af deres 
CSR-arbejde. DkDes bruger denne information til at evaluere og udstikke målsætninger på 
området, der blandt andet indbefatter, at 100 % af deres leverandører har underskrevet 
BSCI’s COC inden fire år (DkDes 2014:538). Sådanne forpligtigelser indenfor CSR-
arbejdet presser virksomheden mod yderligere forpligtigelser, da direktøren ikke ønsker at 
sætte virksomhedens legitimitet på spil ved at opsætte målsætninger, der ikke indfris 
(DkDes 2014:285). Fagmedier udgør muligheder for DeDes, da de giver informationer om 
nye muligheder eller teknikker indenfor branchen. Virksomheden bruger f.eks. mediernes 
fokus på udviklinger i CSR-arbejdet, til at vurdere deres eget CSR-arbejde. Samtidig får de 
et overblik over personer og virksomheder, der arbejder med tiltag, som virksomheden 
ønsker at implementere (DeDes 2014:436).   
 
DeDes deltager i en række brancheinitiativer omkring CSR-temaer, der skaber muligheder 
for virksomheden. I projektet Øko-Regioverein er deltagerne udelukkende økologiske 
producenter fra regionen, og er således en særdeles homogen flok. Derfor betegnes 
netværket som et stærkt bånd. Ifølge respondenten er styrken ved netværket også dets 
begrænsning. Netværket giver således kun sjældent muligheder, der kan kobles til 
kerneforretningen (DeDes 2014:346). Deltagelsen i projektet Grüne Werkstatt Wendland 
har ikke bidraget væsentligt til udviklingen af CSR-initiativer, mens projektet dog 
resulterede i nye kreative medarbejdere (DeDes 2014:370). Brancheinitiativerne viser 
således, hvordan stærke bånd i nogle tilfælde ikke formår at bidrage til CSR-arbejdet, da 
ressourcerne herfra ikke kan kobles til virksomhedens kerneforretning. DeDes bruger 
deres kontakt til NGO i markedsføringen, idet virksomheden gør opmærksom på 
donationer gennem nyhedsfunktioner på hjemmesiden og i nyhedsbreve til kunderne 
(DeDes 2014:388). Relationen med lokale og regionale foreninger giver desuden en 
forankring i nærmiljøet, hvilket har styrket medarbejdernes identifikation med DeDes 
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(DeDes 2014:117). DeDes bruger således deres NGO-relationer til at opbygge 
virksomhedens CSR-image, mens dette samtidig fungerer som et redskab til 
medarbejdertilfredshed.   
 
6.3.2 Motivationer 
I begge designvirksomheder er de normative motivationer for CSR-arbejdet stærke, mens 
de suppleres af en række instrumentelle.  Ejerne i designvirksomhederne indtager den 
central plads i de normative begrundelser for CSR-arbejdet. DeDes har et eksplicit mål om 
at fremme CSR-dagsordenen (DeDes 2014:49). Også ejeren af DkDes har en stærkt positiv 
holdning til CSR. Således fortæller han engageret og med patos om virksomhedens CSR-
aktiviteter, mens han med harme i stemmen skildrer uansvarlige produktionsmetoder, der 
benyttes af nogle af de store mærker (DkDes 2014:145). Dette grundlæggende engagement 
begrundes udelukkende ud fra ejerens etiske og moralske synspunkter (DkDes 2014:18). 
Udover den rent normative motivation betoner direktøren i DkDes, hvordan CSR-
strategier ikke er ren filantropi. Han oplever således, at engagementet giver en øget 
motivation blandt medarbejderne og nedbringer sygefraværet, mens CSR-arbejdet skaber 
langtidsholdbare bånd til virksomhedens kunder og leverandører (DkDes 2014:234). 
DkDes undgår hermed f.eks. at presse leverandørerne unødvendigt, for derigennem at 
sikre et langtidssigtet samarbejde (DkDes 2014:190). Som direktøren udtrykker det: 
 
”Når vi sidder og forhandler med dem, så forsøger vi ikke at presse den sidste cent ud af 
dem og tænker, yes!, jeg er en dygtig indkøber, jeg fik lige 10 % igen. Det gør vi ikke, 
fordi, hvis de ikke tjener penge, så holder det ikke på den lange bane.” (DkDes 2014:190)    
 
Vi ser således hvordan CSR-arbejdet motiveres ud fra en forventning om gensidighed i 
forholdet til leverandørerne, der kan styrke kerneforretningen på langt sigte. I DeDes er 
der ligeledes en række praktiske overvejelser med CSR-arbejdet. De byggede solfangere 
for at nedbringe deres energiudgifter, og for at overholde energireguleringen med mindst 
mulige omkostninger (DeDes 2014:505). Derudover opbygger CSR-arbejdet 
virksomhedens CSR-image, hvilket ifølge respondenten har lukket op for en række 
forretningsmuligheder. Dette var ifølge respondenten grunden til, at hun blev ansat. Da 
virksomheden baserer deres forretning på et ambitiøst CSR-arbejde, er der således behov 
for en medarbejder, der har styr på hele virksomhedens CSR-arbejde og samtidig forstår 
 64 
 
at formidle dette både internt og eksternt (DeDes 2014:55). Som respondenten udtrykker 
det: 
 
”Og specielt når man trækker så eksplicit på bæredygtighedstankegangen, kan man 
egentligt ikke længere komme udenom en professionel kommunikation, samt at arbejde 
med styrbare initiativer.” (DeDes 2014:59)  
 
DeDes ser således ikke CSR som en dagsorden, de presses til, men som et instrument, der 
understøtter arbejdet i virksomheden forretningsmuligheder. De vægter 
kommunikationen af CSR-arbejdet, overfor specielt kunder. De udgiver for eksempel et 
årligt socialt regnskab og lægger et hæfte ved deres produkter, der forklarer dets CSR-
kvaliteter (DeDes 2014:221).  
 
6.3.3 Evner 
Designvirksomhederne trækker på en bred vifte af evner i deres CSR-arbejde i 
sammenligning med de tekniske virksomheder. Standardiseringsorganisationerne udgør 
en central del af evnerne, da de opbygger strukturen for virksomhedernes CSR-arbejde. 
Derudover bidrager brancheinitiativer markant til CSR-arbejdet. DkDes får en udvidet 
rådgivning gennem DM&T, mens DeDes har adgang til relevante evner gennem deres 
medlemskab af B.A.U.M e.V. og InAMI. Branchespecifikke fagmedier udgør desuden en 
markant evne for CSR-arbejdet i DeDes, idet de formår at sprede branchens viden til et 
langt større publikum (DeDes 2014:447). Da virksomheden har måttet fastslå, at 
kunderne har utrolig lidt viden om virksomhedens CSR-aktiviteter, ser man desuden 
samarbejdet med dagblade og andre hverdagsmedier som en essentiel evne i udbredelsen 
af virksomhedens CSR-arbejde. Respondenten forklarer: 
 
”… de hjælper overordnet set med at transportere dette tema, fordi det ikke 
transporterer sig selv i følgeskab med produkterne… der er også informationer på 
hjemmesiden og i kataloget, men jeg tror, at det giver meget mere, når der er en artikel 
om virksomheden, at man engagerer sig forbilledligt i dette og dette område. Det giver 
langt mere opmærksomhed” (DeDes 2014:464)   
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Derudover bidrager de tætte relationer med leverandørerne med relevante evner for CSR-
arbejdet i begge virksomheder. DkDes udvikler kvaliteten af deres produkter gennem 
samarbejdet med deres leverandører omkring BSCI-standarden. Leverandørerne for 
DeDes, deler deres tekniske viden og informerer virksomheden om relevante nye 
materialer. Medarbejderne bidrager markant til CSR-arbejdet i designvirksomhederne, 
dog mest i DeDes, hvor de bidrager med ideer til produktionen. Den CSR-ansvarlige er en 
central kompetence i struktureringen og kommunikationen af CSR-arbejdet.  
 
6.4 Risici, kontingens & komplementære evner 
Designvirksomhederne ser sig selv som grundlæggende ansvarlige. DeDes identificerer sig 
eksplicit som en CSR-virksomhed, da en række CSR-temaer var en integreret del af 
virksomheden fra starten. Som respondenten udtrykker det: 
 
”For det første, det at lave virksomhed i landlige regioner, at producere i Tyskland og at 
tilbyde udsigter for regionen. At samarbejdet med personer, der ellers har det svært på 
arbejdsmarkedet, samt et ambitiøst økologisk valg af materialer. Disse tre aspekter var 
fra starten en bestanddel af DeDes” (DeDes 2014:521) 
 
Derfor ser respondenten virksomhedens produkter som deciderede CSR-produkter med 
en iboende bæredygtighed (DeDes 2014:149). Den samme logik præger også DkDes, hvor 
virksomhedens grundlæggende CSR-indstilling hænger tæt sammen med en ide om 
kvalitet (DkDes 2014:135). Ifølge direktøren egner produkterne i DkDes sig godt til en 
CSR-strategi. Da DkDes altid har solgt varer af en høj kvalitet til en høj pris, kan de højere 
omkostninger til CSR bedre integreres i deres produkter i forhold til discountproducenter. 
Han udtrykker det således: 
 
”Så man kan sige, at vores fordel i det her, det er at vores forretningsmodel passer godt 
til at arbejde med ordentlige produktionsforhold og vi kan godt holde til at producere i 
nogle lidt dyrere lande, fordi vi har et dyrere produkt.” (DkDes 2014:272) 
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Begge virksomheder betoner videre, hvordan CSR ikke bør isoleres til en stilling, men bør 
indgå i alle virksomhedens afdelinger. DeDes forsøger således at sprede CSR-arbejdet til 
alle relevante afdelinger. Den CSR ansvarlige udtrykker det på følgende måde: 
 
”Der er nogle temaer, der går på tværs af organisationen, sådan som FSC certifikatet. 
Det har salg brug for til deres kunder, på samme måde som damen i marketing, på 
samme måde som ledelsen når de mødes med forretningsforbindelser.” (DeDes 2014:213) 
 
Den CSR-ansvarlige ser det som sin opgave at sprede viden om CSR-arbejdet internt i 
virksomheden, såvel som eksternt til kunder og leverandører. Et perspektiv direktøren i 
DkDes også udtrykker (DkDes 2014:113). Direktøren i DkDes ser CSR som et 
ledelsesredskab til at indprente virksomhedens værdigrundlag blandt de ansatte. 
Virksomhedens mission er at skabe positive bidrag til medarbejderne samt i samfundet.  
For at indprente denne mission blandt medarbejderne, uviklede han virksomhedens CSR-
politik i tæt dialog med dem, hvor de kunne tilføje elementer. Endelig underskrev samtlige 
medarbejdere den endelige version af CSR-politikken (DkDes 2014:56). Hvis ikke 
medarbejderne er bærere af virksomheden kerneværdier eller er kompetente fortalere for 
CSR-dagsordenen, er det ifølge direktøren helt umuligt at integrere CSR-arbejdet i 
kerneforretningen (DkDes 2014:66). Selvom ejeren går meget op i CSR, er han skeptisk 
overfor den formelle CSR-dagsorden. Han mener, at begrebet er for uklart, og kun har en 
ringe indflydelse på den reelle ansvarlighed i virksomheden (DkDes 2014:97). Som 
direktøren udtrykker det: 
 
”For at vende tilbage til CSR-delen. Vi har altid arbejdet med det, men det har jo været 
på et lidt mere ubevidst plan, hvor vi siger, vi har den her gode kvalitet, vi har nogle 
produkter der holder i lang tid.”  (DkDes 2014:7)  
 
Direktøren betoner da også, at produkterne eller produktionsmåden ikke er blevet ændret 
i forbindelse med deltagelsen i pilotprojektet (DkDes 2014:280). De har udelukkende 
struktureret og dokumenteret de ting, de i forvejen foretog sig. DkTek ser således en 
markant forskel mellem det CSR-arbejde, der medfører en reel forskel i virksomhedens 
forretningsgang og den type af CSR, der udelukkende brander CSR-arbejdet. 
Virksomheden trækker på begge tilgange i deres CSR-arbejde.   
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6.5 Sammenfatning: CSR-arbejdet i designbranchen 
Undersøgelsen af designsektoren viser, at virksomhederne arbejder med CSR gennem en 
bred vifte af kilder. Således gør begge virksomheder brug af formale medlemskaber og 
netværk indenfor sektoren. DkDes har formalt medlemskab gennem DM&T og UN Global 
Compact, mens DeDes engagerer sig formelt i GRI, EMAS, IHK og INaMI. Derudover 
medvirker DeDes i en række netværk indenfor sektoren såsom Øko-regioverein, Grüne 
Werkstatt Wendland og B.A.U.M. e.V. Undersøgelsen viser, at velgørenhed og frivillighed 
udgør en ressource for DeDes, da deres donationer til NGO og lokale foreninger indgår 
som en del af deres marketingsstrategi for CSR-arbejdet. Både DeDes og DkDes var med i 
netværk på tværs af sektorer. DkDes havde et samarbejde med lokale skoler, mens DeDes 
deltog i initiativet Grüne Werkstatt Wendland. Jeg fandt desuden en overvægt af 
markedsrelationer og sociale relationer, idet begge virksomheder indgik i en række 
udvekslinger med deres leverandører, kunder og medarbejderne omkring deres CSR-
arbejde. Relationer, der bar præg af udveksling og sjældent var af hierarkisk karakter, hvor 
virksomhederne enten pressede eller blev pressede til at integrere bestemte CSR-krav. 
 
Designvirksomhederne ser sig grundlæggende som ansvarlige virksomheder, med en 
forretningsmodel, der egner sig til CSR-arbejdet. Således betoner DeDes, at deres 
produkter har en iboende CSR-kvalitet, mens DkDes fremhæver, at deres kvalitet og 
prisniveau gør dem i stand til at integrere CSR-arbejdet uden at miste konkurrenceevne.  
Begge virksomheder mener, at CSR bør være en del af hele forretningen snarere end at 
isoleres i en position. Virksomhederne er specielt opmærksomme på at få CSR-arbejdet 
integreret i marketingsafdelingen, da kommunikationen af CSR-arbejdet er central for 
virksomhedernes CSR-strategi. I forhold til de tekniske virksomheder oplever 
designvirksomhederne kun en vag efterspørgsel efter CSR. Derfor bruges 
kommunikationen af CSR-arbejdet som et redskab til at opbygge en bevidsthed omkring 
CSR blandt kunderne, for derigennem at skabe en vedvarende efterspørgsel efter CSR. For 
designvirksomhederne handler CSR-arbejdet således ikke om at leve op til konkrete krav 
fra kunderne, men i højere grad om at udvikle CSR-produkter, skabe en 
forbrugerefterspørgsel efter disse og være på forkant med et potentielt voksende CSR-
marked. 
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I udviklingen af deres CSR-arbejde trækker designvirksomhederne på en tre konkrete 
ressourcegrupper. Den første gruppe består af CSR-strukturerende aktører såsom 
standardiseringsorganisationer og lovgivningskrav, der bidrager med muligheder og 
evner. De bidrager med muligheder, da de strukturerer arbejdet med CSR i de undersøgte 
SMV og dermed danner den overordnede ramme for resten af CSR-arbejdet i 
virksomhederne. GRI og UN Global Compact gør det muligt for virksomhederne at 
definere sig som CSR-virksomheder. De CSR-strukturerende aktører bidrager med evner i 
form af specifik viden eller handling. DkDes bruger BSCI som hjælp til at implementere 
deres CSR-strategi, samt med at kontrollere produktionsforholdene for deres produkter. 
På samme måde bruger DeDes EMAS, til at afdække alle aspekter af deres miljøpolitik. 
Den anden ressourcegruppe består af leverandører, som bidrager til CSR-arbejdet 
gennem deres faglige viden og villighed til at integrere CSR-hensyn. DeDes har udviklet 
deres CSR-produkter i samarbejde med deres leverandører, mens DkDes indgår i et tæt 
samarbejde med deres tyrkiske leverandører omkring implementeringen af BSCI’s COC. 
Den tredje gruppe består af innovative netværk, såsom regionale netværk eller 
branchenetværk. Medlemmerne i disse netværk har homogene og ambitiøse interesser og 
målsætninger med CSR-arbejdet, hvorved samarbejdet har en frivillig, men forpligtende 
karakter. DeDes investerer tid i netværkene INaMI og B.A.U.M.  e.V., som til gengæld 
bidrager med relevante informationer og markedsmuligheder for DeDes. DkDes fik noget 
lignende ud af pilotprojektet. 
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Figur 5 herunder viser dynamikken for CSR-arbejdet i designbranchen, som den fremgår 
af analysen. Den røde cirkel omkring designvirksomheden betoner, at CSR-dynamikken 
starter her, snarere end hos eksterne aktører, som det var tilfældet i den tekniske branche. 
Figurer viser desuden, hvordan designvirksomheden indgår i en udveksling med tre 
ressourcekilder i udviklingen af deres CSR-arbejde. Den grønne pil mellem virksomheden 
og de innovative netværk betoner, at relationen udelukkende er en frivillig udveksling af 
information, viden og ideer, mens de røde pile til leverandører og CSR-struktur betoner, at 
der er en række forpligtigelser i relationen. Således fastholder virksomhederne deres 
leverandører på en række CSR-forpligtigelser, mens CSR-strukturerende organisationer 
forpligter virksomheden til at leve op til en række krav. Figuren viser, hvordan 
virksomhederne derefter transporterer det resulterende CSR-arbejde til slutforbrugeren 
og kunderne i form af informationer, marketing og CSR-mærkater, for derigennem at 
styrke det vage CSR-krav, som karakteriserer relationen mellem designvirksomheden og 
dens kunder. 
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Kapitel 7: Diskussion - Betydningen af nationalt 
tilhørsforhold 
I dette afsnit vil jeg samle op på de to gennemførte analyser og vurdere, hvilken betydning 
hhv. brancheforhold og nationale forhold har for CSR-arbejdet i de undersøgte SMV. I 
første afsnit vurderer jeg betydningen af brancheforhold, mens andet afsnit diskuterer 
betydningen af nationale forhold. I det tredje afsnit diskuteres de træk, som forener de 
undersøgte SMV på tværs af både brancheforhold og nationale forhold. 
 
7.1 Betydningen af brancheforhold  
Analysen af brancheforholds betydningen for CSR-arbejdet viser, at efterspørgsel fra 
kunder efter CSR har en afgørende betydning for CSR-arbejdet i begge brancher. Der er 
således ingen af de undersøgte virksomheder, der har indført standarder eller blev 
certificeret uden på forhånd at fastslå, at der var en efterspørgsel efter netop dette. CSR 
opfattes aldrig negativt blandt kunderne, mens de dog sjældent vil acceptere 
prisstigninger som direkte følge af CSR-tiltag, hvis ikke disse udgør en merværdi for 
kunderne. Således udgør negligeringen af CSR-arbejdet blandt kunderne, de facto en 
misbilligelse af CSR-arbejdet i virksomheden på det forretningsmæssige plan. Når det er 
sagt, så adskiller kundegrupperne sig markant mellem den tekniske branche og 
designbranchen, hvilket bevirker helt forskellige tilgange til CSR-arbejdet. For de tekniske 
virksomheder har stærke bånd til MNV-kunder en stor betydning, mens slutforbrugerens 
præferencer spiller en afgørende rolle for designvirksomhederne (se figur 4 og 5). 
  
De tekniske virksomheder har markant flere MNV-kunder end designvirksomhederne. 
Herigennem oplever de konkrete krav til deres CSR-arbejde. Da disse kunder samtidig 
udgør en betragtelig del af omsætningen i de tekniske virksomheder, er de meget villige til 
at opfylde disse krav. Disse krav kommer, da MNV-kunderne arbejder med formel CSR, 
der stiller meget specifikke krav til CSR-standarden hos deres leverandører. Således 
indførte DkTek deres CSR-politik for at imødekomme specifikationerne i de COCs, som 
virksomhedens MNV-kunder sætter igennem overfor leverandørerne, mens DeTek 
indførte FSC og PEFC mærkningerne for at beholde eksisterende kunder, der begyndte at 
efterspørge disse, samt for at vinde nye kunder med specifikke krav på CSR-området. I 
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nogle tilfælde måler MNV-kunderne overholdelse og ansvarsniveau gennem audits og 
udgør dermed en markant kontrolfunktion overfor de tekniske SMV’s CSR-arbejde. Disse 
konkrete krav har samtidig en hæmmende betydning for de tekniske virksomheder, idet 
de ikke kan profilere sig gennem yderligere CSR-tiltag end dem, der bliver efterspurgt fra 
MNV-kunderne, da der ikke eksisterer et decideret CSR-marked indenfor den tekniske 
branche. Dette skyldes primært, at CSR-aktiviteter, der går ud over MNV-kundernes 
specificerede CSR-krav, ikke repræsenter en merværdi for disse. Jeg fandt desuden et 
markant skel mellem den reelle og den forventede CSR-efterspørgsel blandt kunderne. 
Direktørerne i de tekniske SMV fremhævede på den ene side, at de ikke mødte så mange 
konkrete CSR-krav endnu. På den anden side regner de med, at det vil tiltage markant i 
fremtiden. De bruger CSR til risikostyring, for at undgå en situation, hvor MNV nægter at 
handle med dem, fordi de mangler formelle CSR-tiltag. CSR bruges således som et formelt 
minimumskrav for at indgå på markedet, snarere end et konkurrenceparameter på 
markedet.    
 
Designvirksomhederne oplever ikke de samme standardiseringskrav fra deres kunder, 
som imidlertid heller ikke har den samme størrelse, som de tekniske virksomheders 
kunder. Kunderne i designvirksomhederne består hovedsageligt af butikker eller 
slutforbrugere med et begrænset kendskab til CSR. Deres CSR opfattelse formes 
hovedsageligt i et intuitivt blandingsforhold mellem kvalitet, pris og etik, der opstår i 
konkrete beslutningssituationer og fremstår dermed ikke som en konkret og vedvarende 
CSR-efterspørgsel, men som formelige og forandrende præferencer. 
Designvirksomhederne bruger derfor CSR som et redskab til at forme kundernes CSR-
præferencer i et forsøg på at opbygge en stabil CSR-efterspørgsel blandt deres kunder. De 
opbygger således forbrugeren til at se CSR som et salgsparameter på lige linje med pris, 
farve og pasform, mens der er på forkant overfor et potentielt voksende CSR-marked. 
Mens CSR, for de tekniske virksomheder, udgør et formelt minimumskrav for at være på 
markedet, udgør CSR for designvirksomhederne i højere grad salgsparametre, som 
markedet er struktureret efter. CSR-arbejdet udgør dermed et redskab, hvorigennem 
designvirksomhederne kan differentiere sig på markedet og skabe deres eget image, brand 
og dermed efterspørgsel.  
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Undersøgelsen viser videre, at forholdet til kunderne ikke bare har en markant betydning 
for CSR-arbejdet i alle de undersøgte SMV, men også var afgørende for, hvordan resten af 
virksomhedernes sociale kapital har betydning for CSR-arbejdet. For de tekniske 
virksomheder udgør standardiseringsorganisationerne en måde at organisere og 
dokumentere CSR-arbejdet på, så det kan opfylde de krav, der stilles fra specielt MNV-
kunder. Her skaber det svage bånd til standarderne en uafhængighed og en ensretning af 
CSR-praksisser, der gør virksomhedernes CSR-arbejde troværdigt overfor MNV-kunder. 
Det er standardernes funktion at tilfredsstille krav i stærke relationer, snarere end at 
udvikle fælles CSR-målsætninger i disse relationer. Designvirksomhederne fører stærkere 
bånd med standardiseringsorganisationerne og er i kontakt med flere af dem. I stedet for 
blot at tilfredsstille de krav, der stilles fra kunderne, som det ses hos de tekniske 
virksomheder, bruger designvirksomhederne i højere grad 
standardiseringsorganisationerne til at forme og udvikle virksomhedens ansvarlighed, 
samt relationen til kunderne. DeDes arbejder således med GRI for at udvikle 
virksomheden på både sociale, økonomiske og økologiske parametre, mens DkTek brugte 
UN Global Compact til dette. Ingen af virksomhederne blev certificerede gennem disse 
standarder, men brugte dem udelukkende som idèkatalog og udviklingsværktøj, og bruges 
således til at forme virksomhedens CSR-brand, snarere end at tilfredsstille konkrete krav. 
Derudover bruger virksomhederne en række standarder for at administrere deres egne 
målsætninger. DeDes bruger EMAS, mens DkDes bruger Oeko-tex og BSCI. Disse styrer 
de specifikke dele af CSR-arbejdet, såsom miljøaspekter, arbejdsrettigheder hos 
leverandørerne og materialernes økologiske karakter. I modsætning til de tekniske 
virksomheder, har det ingen funktion for designvirksomhederne, blot at overholde disse 
standarder. Således arbejder begge virksomheder på at kommunikere, hvad disse 
standarder overhovedet er, samt hvilken betydning, det har for deres produkters kvalitet 
og bæredygtighed. DeDes, gennem brochurer og udgivelsen af en årlig CSR-rapport. 
DkDes gennem et CSR-mærkat, der kan opsummere og vise produkters CSR-kvalitet for 
forbrugeren.  
 
For designvirksomhederne er CSR-arbejdet at sammenligne med en innovationsproces, 
idet nye produkter og nye markeder skabes herigennem, mens teknikvirksomhederne i 
højere grad arbejder med CSR for at bevare eksisterende markeder. Hvor 
designvirksomhederne arbejder aktivt, arbejder teknikvirksomhederne reaktivt. Dette 
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forklarer dels designvirksomhedernes udprægede brug af brancheinitiativer og innovative 
netværk i sammenligning med teknikvirksomhederne, der ikke medvirker i et eneste. 
DeDes medvirker i Øko-Regioverein, INAMI, Grüne Werkstatt Wendland og  B.A.U.M 
e.V, mens DkDes medvirker i Dansk mode og Tekstil. Til forskel fra de politiske projekter, 
der søger at fremme CSR blandt SMV, er disse netværk kendetegnede ved homogene 
deltagere med fælles målsætningen, normer og værdier. Disse organisationer har en 
speciel stor betydning for DeDes, da de både giver informationer, der kan lede til nye 
produkter, mens kendskabet til de andre aktører i netværkene åbner op for nye markeder. 
 
Jeg fandt, at medarbejdernes betydning for CSR-arbejdet varierede på baggrund af 
branche. Designvirksomhederne indgår i en stærk dialog med medarbejderne omkring 
virksomhedernes CSR-strategi og inddrager deres evner i høj grad. Samtidig udgør CSR-
arbejdet et værdisæt, der tjener som ledelses- og motivationsværktøj. Hos DeDes sker 
selve sammensætningen af medarbejderne ud fra CSR-hensyn, idet der bruges 
arbejdskraft med fysiske eller psykiske handicaps. Derudover vil virksomheden styrke 
CSR-kulturen blandt medarbejderne, mens de jævnligt støtter lokale projekter og 
foreninger, som medarbejderne medvirker i. Hos DkDes er medarbejderne ligeledes med i 
udviklingen af CSR-strategien, som dermed udfylder en dobbeltsidet funktion. På den ene 
side udgør den en formalisering af virksomhedens værdigrundlag, mens den på den anden 
side bruges som et motiverende ledelsesværktøj. I de tekniske virksomheder ses 
medarbejderne i højere grad som passive i forhold til CSR-arbejdet. CSR-strategierne 
bruges heller ikke aktivt i udvekslingen med medarbejderne, men tjener i højere grad 
tilfredsstillelsen af eksterne krav.  
 
7.2 Betydningen af nationale institutioner og politiske projekter 
Indenfor de nationale rammer, viser undersøgelsen, at nationale institutioner har en 
markant højere betydning for SMV’s CSR-arbejde end de politiske projekter. Der er 
imidlertid ikke markante forskelle mellem danske og tyske nationale rammebetingelsers 
betydning for CSR-arbejdet i SMV. Således arbejder de begge med CSR-fremmende 
projekter, mens lovgivningen kun varierer meget lidt mellem de to lande. IHK udgør en 
undtagelse, da der ikke findes en tilsvarende funktion i Danmark, mens den danske 
regnskabslov udgør et unikt dansk institutionelt træk. I de tyske cases spiller IHK en 
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central rolle, da IHK koordinerer og standardiserer lærlinge- og elevsystemet i Tyskland. 
Det obligatoriske medlemskab sikrer samtidig, at ingen virksomheder kryber udenom. En 
institution, der kunne være brug for i en dansk kontekst. DkTek oplevede således store 
frustrationer ved at blive pålagt krav om brugen af lærlinge fra deres offentlige kunder, 
fordi der ikke er nogen central koordinerende institution på området. En selvstændig 
regulerende enhed på lærlingeområdet, som IHK i Tyskland, kan således forebygge 
konflikter mellem offentlige og private logikker i forhold til CSR. I Tyskland fordres det, at 
tage lærlinge fra den samme organisation, der også repræsenterer virksomhedernes 
interesser, mens disse to størrelse er adskilte i Danmark. Eksportkreditfonden spillede en 
lignende funktion i de danske cases, hvor specielt DkTek fremhævede, hvordan fonden på 
den ene side repræsenterede fordelagtige muligheder for kerneforretningen, der på den 
anden side blev fulgt af en række krav til virksomhedens CSR-politik. Den danske 
regnskabslov, der tvinger danske virksomheder til at rapportere om deres CSR-arbejde, 
udgjorde en direkte begrundelse for CSR-arbejdet i DkTek. Denne lov er udtryk for den 
institutionelle tradition i Danmark, hvor staten indtager en stærk regulerende rolle overfor 
samfundet og er således svær forenelig med den tyske kontekst.  
 
Mens IHK og eksportkreditfonden spillede en rolle i virksomhedernes CSR-arbejde, har 
både arbejdsgiverorganisationer og fagforeningerne ingen nævneværdig betydning for 
CSR-arbejdet for de undersøgte virksomheder. Dette kan skyldes, at CSR-diskursen i høj 
grad betoner samarbejdet mellem alle virksomhedens interessenter i forfølgelsen af fælles 
målsætninger, hvilket står i kontrast til den konfliktopfattelse som de klassiske 
interesseorganisationer bygger på. De offentligt støttede projekter varierer ikke i 
betydning mellem Danmark og Tyskland. For alle virksomheder giver de adgang til 
informationer og rådgivning, der har hjulpet virksomhedernes CSR-arbejde i større eller 
mindre grad. Dog har projekterne ikke ændret eller skubbet til virksomhedernes 
grundlæggende brancheforhold. De udgjorde snarere en hjælp til at opfylde krav, som 
virksomhederne oplevede fra kunderne, snarere end at være en selvstændig dynamik i 
virksomhedernes CSR-arbejde. Dette kan skyldes de svage bånd til disse projekter i kraft 
af deltagernes heterogene interesser og præferencer. De undersøgte virksomheder var 
kritiske overfor de andre deltageres CSR-motivationer, mens DkTek direkte meldte sig ud 
af Pilotprojektet, fordi interesserne blandt deltageren var for spredte og ikke ambitiøse 
nok.  
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Til forskel fra de politiske CSR-projekter viser undersøgelsen værdien af såkaldte 
innovative fællesskaber. Specielt DeDes bruger regionale og branchespecifikke innovative 
netværk til at udvikle deres CSR-arbejde. Til forskal fra de politiske CSR-projekter er 
medlemmerne i de innovative netværk mere homogene, mens netværkene rettede sig mod 
mere specifikke CSR-temaer. Netværkene består dermed af stærke bånd, hvor 
medlemmerne havde tillid til hinandens indlæg og CSR-motivationer. Disse netværk er 
delvist finansieret af staten, hvorved det offentlige indgår som en passiv aktør i 
projekterne, ved finansielt at understøtte afviklingen af disse. Da disse projekter har en 
positiv betydning for CSR-arbejdet ift. de CSR-fremmende politiske projekter, synes dette 
at udgøre en mere lovende vej for det nationale CSR-fremmende arbejde. Undersøgelsen 
viser hermed, at staten kan have en positiv rammesættende funktion ved at understøtte 
branchespecifikke, lokale eller regionale projekter.  
 
Jeg fandt desuden at staten kan fordre CSR-arbejdet i SMV gennem kunderelationer. 
Eftersom SMV i høj grad retter sig efter deres kunders CSR-præferencer, kan det offentlige  
bruge dets købekraft til at påvirke SMV’s CSR-arbejde. DkTek levede op til 
bestemmelserne i en social klausul fra en offentlig kunde, dog kunne virksomheden ikke 
integrere disse CSR-krav i relationen med andre kunder, fordi de ikke er standardiserede. 
Betydningen af de offentlige krav udgør således en meget begrænset del af DkTeks 
samlede CSR-arbejde. Til sammenligning gjorde MNV-kundernes krav om FSC og PEFC 
overfor DeTek, at virksomheden udviklede et produkt på området, som de derefter tilbød 
til nye og eksisterende kunder. Undersøgelsen viser, at det offentliges rolle som kunder for 
SMV kun har en begrænset betydning for deres CSR-arbejde, hvis det offentliges krav ikke 
kan overføres som CSR-parametre til andre kundeforhold.  
 
Tidligere forskning fremhæver, hvordan SMV er indlejrede i nationale forhold. Denne 
undersøgelse bekræfter delvist denne antagelse, men modererer den ved at vise, hvordan 
denne indlejring udgør en relativ passiv del af SMV’s sociale kapital, der har en begrænset 
betydning for CSR-arbejdet. Denne inaktivitet kan skyldes, at forskellen mellem de 
nationale rammer var så begrænsede, at de ikke optrådte som markante. Det kan 
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imidlertid også skyldes at SMV, i dag indgår i så stærke brancheforhold, at de delvist 
overskygger nationale forhold.  
   
7.3 Ligheder på tværs af branche og nationalitet 
Udover betydningen af brancheforhold og nationale forhold, viser undersøgelsen desuden 
en række fællesstræk, som alle SMV deler, på tværs af branche og nationalitet. Disse 
fællesstræk kan dels føres tilbage til SMV’s grundlæggende karakteristika og dels af 
relationer, der går på tværs af branche og nationalitet.  
 
Undersøgelsen viser således, at ejerens etiske holdninger har en markant betydning for 
CSR-arbejdet, da alle CSR-beslutningerne i de undersøgte virksomheder løb igennem 
denne. I de undersøgte virksomheder var direktøren meget positiv indstillet overfor CSR-
arbejdet. Direktørerne deler grundlæggende de samme værdier om ærlighed, samarbejde, 
menneskelig respekt og ordentlighed, mens de alle fortalte lige engageret og stolt om deres 
CSR-aktiviteter. Dette engagement stammede dels fra personlige eller kulturelle kilder. 
Ejeren af DeTek havde en handicappet søn og var derfor meget engageret i problematikker 
omkring handicappede, mens direktøren i DkTek engagerede sig i foreninger, der 
arbejdede for at få skoletrætte drenge i gang med en uddannelse. Alle direktørerne har en 
fælles forståelse af, at CSR-arbejdet aldrig kan fungere som en isoleret del af 
virksomheden. Ifølge direktørerne bør CSR-arbejdet således integreres på tværs af alle 
afdelinger og være i bestandig kontakt med disse. De ser ikke CSR som et selvstændigt 
salgsparameter, men som tæt koblet til kvaliteten af deres produkter. De kunne således 
ikke forestille sig at slække på kvaliteten af deres produkter for derigennem at højne CSR-
parametrene for disse.     
 
I alle de undersøgte virksomheder spiller NGO den samme passive rolle i forhold til 
virksomhedernes CSR-arbejde. De fungerer som bindeled mellem samfundsmæssige 
problemstillinger og virksomhedens villighed til at hjælpe. Da SMV ikke har ressourcerne 
til at starte egne projekter udgør NGO i mange tilfælde den eneste kanal, hvorigennem 
virksomhederne kan understøtte bestemte befolkningsgrupper eller politiske projekter. 
Relationen mellem NGO og SMV er ses at være begrænset til forespørgsler fra NGO’s side 
og donering af finansielle eller materielle midler fra virksomhedernes side. På den måde 
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har NGO en stor betydning for virksomhedernes CSR arbejde dog uden at stå i et 
dynamisk forhold til dette.  Undersøgelsen viser desuden, at enkelte medarbejdere kan 
udgøre markante muligheder for virksomhedernes CSR-arbejde. I SMV, hvor der normalt 
er en lav grad af specialisering, kan CSR-kompetente medarbejdere udgøre gode 
muligheder for CSR-arbejdet på tværs af branche og nationalt tilhørsforhold.  I DeDes har 
CSR-medarbejderen højnet virksomhedens forståelse af kunder og leverandørers CSR-
præferencer, mens CSR-kommunikation til disse er forbedret. Den CSR-ansvarlige havde 
en lignende produktiv funktion i DkTek.. 
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Kapitel 8: Konklusion 
I dette speciale har jeg analyseret, hvordan den sociale kapital har betydning for CSR-
arbejdet i fire udvalgte SMV. Undersøgelsen viser, at brancheforhold spiller en markant 
tydeligere rolle end nationale forhold, blandt andet gennem virksomhedernes opfattelser 
af sig selv og deres produkter. Mens de tekniske virksomheder grundlæggende ser sig selv 
som ansvarlige virksomheder med et kvalitetsprodukt, så ser designvirksomhederne sig i 
højere grad som CSR-virksomheder med et CSR-produkt. Mens designvirksomhederne 
eksplicit markedsfører sig gennem CSR-parametre, bruger de tekniske virksomheder 
snarere CSR som et minimumskrav for at indgå på markedet.   
 
Brancheforholdene er mest udslagsgivende for sammensætningen af kunderne og deres 
præferencer. Hvor de tekniske virksomheder er meget afhængige af en række MNV-
kunder, er designvirksomhedernes kunder sammensat af mange små butikker eller 
enkeltforbrugere. De tekniske virksomheder bruger derfor CSR til hovedsageligt at 
tilfredsstille de krav, de oplever gennem de stærke bånd til deres MNV-kunder (se figur 4). 
Disse kunder stiller hovedsageligt fokus på pris og kvalitet, men stiller i stigende grad også 
formelle krav til CSR-arbejdet hos de tekniske SMV. For at imødekomme disse formelle 
krav benytter virksomhederne et CSR- arbejde, der klart og entydigt kan validere deres 
CSR-aktivitet. I deres CSR-arbejde søger virksomhederne dermed at strukturere og 
dokumentere deres aktiviteter. DeTek bruger standardiseringsorganisationerne FSC og 
PEFC som grundlæggende struktur, mens DkTek brugte de danske lovkrav, som de 
oversatte til en CSR-politik, da efterlevelse af de ambitiøse danske lovkrav kunne 
oversættes til CSR-aktiviteter. Mens de tekniske virksomheder oplevede formelle krav 
gennem deres stærke bånd til MNV-kunderne, oplevede designvirksomhederne vage CSR-
krav gennem deres svage bånd til kunderne (se figur 5). Designvirksomhederne bruger 
derfor CSR som et redskab til at opbygge relationer med svage eller ikke-eksisterende 
relationer snarere end at tilfredsstille forventninger fra stærke bånd. Gennem stærke bånd 
til leverandører og udpræget brug af brancheinitiativer og standardiseringsorganisationer, 
søger virksomhederne dermed at skabe en platform, der kan kritisere de konventionelle 
producenter på markedet, mens den samtidig udgør en kommunikationskanal til 
potentielle kunder. I CSR-arbejdet søger de således at opbygge CSR-kravene hos deres 
relationer ved at gøre opmærksom på bæredygtighedsproblematikker og CSR-kvaliteterne 
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ved egne produkter. De søger at opbygge CSR-parametre hos deres kunder, så forbrugeren 
eller butikkerne kan vælge dem til gennem netop disse parametre. Overordnet viser 
undersøgelsen, hvordan de tekniske virksomheders CSR-arbejde er reaktivt, mens 
designvirksomhederne hovedsageligt arbejder proaktivt med deres CSR-tiltag. DeTek og 
DkTek sørger for at overholde formelle CSR-krav fra deres store kunder, mens DeDes og 
DkDes snarere arbejder på markedsføringen og vinklingen af deres CSR-arbejde, for at 
fange kundernes opmærksomhed.  
 
Jeg fandt, at forholdet til leverandørerne også var præget af brancheforskelle. Således 
fører de tekniske virksomheder formelle relationer med deres leverandører, som de kan 
skifte ud, da de for det meste kun leverer standardvarer. Designvirksomhederne fører 
derimod tætte bånd med deres leverandører, som de sjældent udskifter. DkDes arbejder 
således sammen med deres tyrkiske leverandører om at lave fælles udviklingsplaner for 
CSR-arbejdet, mens DeDes jævnligt påtaler CSR-temaer med deres leverandører. 
Branchen er desuden afgørende for sammensætningen af brancheinitiativer og for 
anvendelsen af standardiseringsorganisationerne. Undersøgelsen viser, at de tekniske 
virksomheder bruger få og specifikke standarder, mens designvirksomhederne anvender 
en række forskellige standarder med forskellige formål, hvoraf flere er branchespecifikke. 
DkDes bruger således BSCI, der er specielt rettet mod virksomheder med produktion i 
udlandet, til at styre deres CSR-arbejde blandt deres leverandører, mens de bruger Oeko-
tex standarden, der er specielt udviklet til tekstilbranchen, til at sikre at deres råmaterialer 
er fri for skadelige stoffer. DeDes  bruger EMAS og GRI for at strukturere deres CSR-
arbejde, mens de trækker på en række brancheinitiativer indenfor økologi- og 
bæredygtighedsbranchen for bestandigt at være på forkant med CSR-udviklingen. Til 
sammenligning bruger DeTek FSC og PEFC standarden, mens DkTek ingen standarder 
bruger. Udover de politiske initiativer, medvirker de heller ikke i nogen brancheinitiativer. 
 
I undersøgelsen fremgår de nationale rammer som små variationer af betydningen ved 
brancheforholdene, såsom offentlige organisationers CSR-efterspørgsel eller implicitte 
CSR-træk ved lovgivningen. Således oplever DkTek CSR-krav fra deres offentlige 
samarbejdspartnere. Kravene var imidlertid så specifikke, at de ikke kunne bruges i 
relationen til virksomhedens andre kunder, hvorved de ikke indgik i virksomhedens 
dynamik omkring CSR-arbejdet. Lovgivningen udgør et rammesættende grundlag for 
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arbejdet med CSR i alle virksomhederne. De tyske virksomheder fokuserer således på 
energisparende indretninger og selvforsyning gennem solfangere, som reaktion på de 
tyske miljøkrav og tilskudsordninger til bæredygtig energi. I Danmark tager specielt 
DkTek udgangspunkt i dansk lovgivnings ambitiøse krav, som grundlag for deres CSR-
arbejde. I arbejdet med lærlinge og elever viser undersøgelsen desuden en markant 
forskel, idet IHK’s administration af uddannelsessystemet giver en transparent praksis 
omkring arbejdet, mens de danske virksomheder i højere grad udsættes for sociale 
klausuler, for at øge deres brug af lærlinge. Mens de tyske virksomheder er positive 
overfor IHK’s standardiserede praksis, udgør de specifikke krav i de sociale klausuler et 
irritationsmoment for de danske virksomheder, der ikke fordrer et øget CSR-arbejde.   
  
Jeg fandt ligeledes en række træk, der forenede alle virksomheder på tværs af 
nationaliteter og brancher. Disse træk kan føres tilbage til de fælles organisationstræk, 
som SMV deler i form af størrelse og basale indretning. I alle virksomhederne udgør 
direktørens personlige holdninger og menneskesyn en afgørende begrundelse for CSR-
arbejdet. Alle SMV-direktørerne, fra de undersøgte virksomheder, deler værdier og 
holdninger i forhold til ærlighed, ordentlighed, tillid, respekt for mennesker og kvalitet. 
Derudover ser alle virksomhederne CSR som en integreret del af deres forretning, snarere 
end en administrativ specialfunktion. I alle virksomhederne opfattes CSR-arbejdet 
negativt, hvis det foretages isoleret fra resten af forretningsgangen. Direktørerne ser CSR-
arbejdet som en måde at eksplicitere værdigrundlaget for virksomheden, der kan samle 
medarbejderne omkring en fælles mission. CSR bruges dermed som et ledelsesredskab i 
forholdet til medarbejderne, mens konkrete initiativer overfor medarbejder bruges til at 
øge sundheden og højne motivationen blandt medarbejderne.   
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Bilag A:Interessentvisualiseringer 
Se uploadede bilag 
Bilag B: Interviewguiden 
Introduktion til virksomheden og respondenten: 
 Hvilken funktion udfylder du i virksomheden? 
 Hvor længe har du været ansat i denne stilling? 
 Kan du kort introducere virksomheden? 
 Hvornår startede virksomheden arbejdet med CSR? 
 Med hvilket formål begyndte dette arbejde? 
 Hvilke målsætninger arbejdes der ud fra i CSR arbejdet? 
 Hvilke CSR tiltag har i indført eller arbejder med at indføre? 
 Har i opnået konkrete resultater med jeres CSR tiltag? 
  Hvordan kom i med i pilotprojektet med Deloitte? 
 På hvilke områder har projektet bidraget til jeres CSR arbejde? 
Kontakter og netværk 
 Hvilke organisationer og virksomheder er afgørende for den daglige forretning i 
virksomheden? 
 Hvilke er de vigtigste? 
 Hvor mange af disse virksomheder arbejder selv med CSR tiltag? 
 Hvilke organisationer og virksomheder har indflydelse på virksomhedens arbejde med CSR? 
 Hvilke er de vigtigste? 
Ressourcer fra kontakter og netværk 
 I hvilken udstrækning har i adgang til information i kan udnytte i jeres CSR arbejde? 
 I hvilken udstrækning har i adgang til information i kan udnytte i jeres kerneforretning? 
 Har i indført nye tiltag i forbindelse med udvekslingen med jeres kontakter? 
 I hvilken udstrækning fastlægger i aftaler med samarbejdspartnerne i CSR arbejdet? 
 I hvilken udstrækning har i adgang til beslutninger der kan påvirke rammevilkårene for 
virksomheden? 
Efterspørgsel af CSR blandt kontakter og i netværk: 
 Oplever i en efterspørgsel efter mere CSR tiltag blandt jeres kontakter? 
 Hvilke aktører efterspørger CSR i særlig grad?  
 Har i indført nogle nye CSR initiativer som direkte følge af enkelte kontakter? 
 Oplever i en modstand mod CSR tiltag blandt jeres kontakter? 
 Hvilke aktører modarbejder CSR tiltag i særlig grad? 
 Hvilken betydning har en sådan modstand for arbejdet med CSR i virksomheden? 
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Institutionelle rammebetingelser  
 Har i fået kontakt til nye interessenter gennem Deloitte projektet?  
 Hvordan bidrager disse til arbejdet med CSR? 
 Hvordan bidrager disse til den daglige forretning? 
 Er i medlem af interesseorganisationer der arbejder for at fremme CSR? 
 Har i indført CSR aktiviteter på baggrund af love, regler eller andre statslige påbud? 
 Er der nogle medarbejdere i virksomheden der er formelt uddannede indenfor CSR? 
 Læser i regelmæssigt tidsskrifter eller andre publikationer, hvor CSR ofte omtales? 
 Hvor ofte mødes i med uafhængige organisationer, såsom NGOer eller offentlige 
myndigheder? 
 Hvor ofte mødes i med personer eller organisationer, udover kunder eller leverandører, der 
har en interesse i virksomhedens handlinger? 
 Hvor ofte donerer i til velgørende formål eller deltager i frivillige aktiviteter? 
 
 
 
Bilag C: Interview med DeTek 
Se uploadede bilag 
 
Bilag D: Interview med DkTek 
Se uploadede bilag 
 
Bilag E: Interview med DeDes 
Se uploadede bilag 
 
Bilag F: Interview med DkDes 
Se Bilag-upload 
 
 
